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POVZETEK 
Diplomsko delo obravnava pomen upravljanja ključnih kadrov in predloge implementacije 
omenjenega kadrovskega sistema v Upravno enoto Ljubljana. Raziskovalni problem je 
obravnavan s teoretičnega in praktičnega vidika za potrebe Upravne enote Ljubljana (v 
nadaljevanju UEL). V prvih treh poglavjih so podana teoretična izhodišča iz področja 
upravljanja ključnih kadrov. Opredeljeni so pojmi, povezani z upravljanjem ključnih kadrov 
in načela, zahteve in ovire implementacije modela v organizacijo.  
 
Opredeljen je proces upravljanja ključnih kadrov, v katerem so predstavljeni kriteriji 
identifikacije, metode ocenjevanja posameznikov z visokim potencialom, njihovi 
individualni razvojni programi ter spremljanje in zadržanje takšnih zaposlenih v 
organizaciji. V drugem delu diplomskega dela pa so teoretična dognanja in izpeljani 
intervjuji s trenutnimi ključnimi kadri v UEL služili kot izhodišče za opredelitev načel in 
elementov novega kadrovskega modela v UEL. Opredeljene so dosedanje aktivnosti UEL 
na področju ključnih kadrov in predstavljen je predlog modela upravljanja potencialnih 
ključnih kadrov v UEL.  
 
Ključne besede: ključni kader, talent, ključno delovno mesto, upravljanje ključnih 
kadrov, planiranje nasledstev, model upravljanja potencialnih ključnih kadrov. 
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SUMMARY 
KEY PERSONNEL MANAGEMENT SYSTEM IMPLEMENTATION ON CASE OF 
AN ADMINISTRATIVE UNIT LJUBLJANA  
The diploma thesis researches the meaning of key personnel management and 
suggestions of implementation of the mentioned personnel system in the Administrative 
Unit Ljubljana. The research problem is observed from the theoretical and practical view 
fort he needs of the Administrative Unit Ljubljana (in continuation AUL). There are 
theoretical starting points given from the key personnel management area. There is 
terminology defined, which is connected with key personnel management and principles, 
demands, and obstacles of model in organization implementation.   
 
The process of key personnel management is defined where criteria of identification have 
been presented, methods of individuals with high potential assessment, their individual 
developmental programms and accompanying and holding of such employees in an 
organization. The second part of the diploma thesis includes theoretical findings and the 
executed interviews with current key personnel in AUL, which served as the starting poitn 
fort he defining of principles and elements of new personnel model in AUL. There have 
been current activities of AUL defined and a suggestion of the model of potential key 
personnel in AUL management presented. 
 
Keywords: key personnel, talent, key position at work, managment of key personnel, 
planning of succession, model of potential key personnel management.  
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1 UVOD 
Pomen zaposlenih in njihovo počutje na delovnem mestu je tema, s katero se srečujemo 
vse pogosteje. Skrb za zaposlene je ena izmed temeljnih odgovornosti, ki se je zaveda 
vedno več organizacij. Ugotovitev, da je človek v vseh pogledih bolj učinkovit v času 
dobrega počutja, nam je blizu in dobro znana. Vendar pa povezava teorije z obvezno 
prakso ni vedno tako enostavna. Opravljanje dela predstavlja večini ljudi življenjsko 
obveznost in je sestavni del človekovega življenja. Zaposleni si želijo zadovoljstvo tako pri 
delu kot z njim. Večje je zadovoljstvo zaposlenega, manj je dejavnikov, ki lahko vplivajo 
na njegov odhod. Poleg tega pa zadovoljni zaposleni ponotranjijo vrednote organizacije 
ter postajajo do organizacije bolj lojalni. Če čutijo, da podjetje skrbi za zaposlene, 
uporablja poštena merila pri delu, ceni njihove ideje in jim omogoča priložnosti za razvoj 
in rast, bodo izkazovali svojo predanost organizaciji. Med zaposlenimi pa obstaja odstotek 
ljudi, ki s svojim delovanjem dodajajo še višjo vrednost organizaciji kot ostali zaposleni. 
Če organizacija takšne zaposlene motivira in razvija v fleksibilne zaposlene, lažje sledi 
ciljem ter s tem zagotavlja bolj konkurenčno in učinkovitejše delovanje, kar je sam namen 
obstoja organizacij. 
  
Potrebno pa je razlikovati namen obstoja profitnih in neprofitnih organizacij. Osnovni 
namen obstoja profitnih organizacij je ustvarjanje ter večanje dobička. Konkurenčnost se 
nanaša na sposobnost organizacije, da vzdržuje tržni delež v okolju oziroma panogi. To 
seveda ne pomeni, da v neprofitnih organizacijah ustvarjanje dobička ne obstaja, vendar 
to ni njihov temeljni namen oziroma cilj obstoja. Temeljni cilj delovanja neprofitnih 
organizacij niso ekonomski rezultati, temveč izpolnjevanje nekega poslanstva organizacije. 
Vendar pa morajo imeti tudi neprofitne organizacije opredeljeno neko mero uspešnosti, ki 
jih usmerja pri njihovem delovanju. Mnogokrat je v neprofitnih organizacijah to merilo 
učinkovitost organizacije, ki je povezana s sposobnostjo organizacije, da doseže primarne 
cilje ter zadovolji potrebe zaposlenih. In če je organizacija, poleg ostalih dejavnikov, 
sposobna ustvariti okolje, v katerem se zaposleni dobro počuti, je ustvarjeno tudi okolje, v 
katerem imajo vsi vpleteni koristi. 
 
Namen diplomskega dela je razširiti zavedanje o pomembnosti upravljanja potencialnih 
ključnih kadrov in na podlagi pridobljenih teoretičnih znanj predstaviti predlog 
implementacije omenjenega sistema v javni sektor, natančneje v Upravno enoto 
Ljubljana. V okviru raziskave so se preverjale naslednje trditve: 
H1: Proučevana organizacija, ki zaposluje do 300 zaposlenih, ima vzpostavljeno službo za  
ravnanje s potencialnimi ključnimi kadri. 
H2: Proučevana organizacija nima formalne dokumentacije, ki opredeljuje identifikacijo, 
ocenjevanje in razvoj potencialnih ključnih kadrov. 
H3: Proučevana organizacija nima pripravljenega programa uvajanja in upravljanja 
potencialnih ključnih kadrov. 
H4: Proučevana organizacija zaradi finančne omejenosti ne more predvidevati zunanjega 
izvajala za dodatno, objektivno pomoč pri implementaciji novega kadrovskega modela. 
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Cilj diplomskega dela pa je na podlagi pridobljenih teoretičnih znanj in izpeljanih 
intervjujev opredeliti, kdo so ključni kadri oz. talenti, ki bi morali biti deležni večje 
pozornosti s strani organizacij, in vzpostaviti predlog modela upravljanja potencialnih 
ključnih kadrov v UEL. S predlogom modela so predstavljene potrebne spremembe, 
sistematično načrtovanje in vpeljava potrebnih faz pri implementaciji omenjenega modela, 
med katere sodijo identifikacija, ocenjevanje, razvoj in zadržanje ključnih kadrov v 
organizaciji. 
 
V teoretičnem delu diplomskega dela je obravnavana domača in tuja literatura s področja 
upravljanja potencialnih ključnih kadrov. Empirični del diplomskega dela temelji na 
kvalitativni raziskavi, ki je bila opravljena z vodji v Upravni enoti Ljubljana. Rezultati 
intervjujev in anket so podali odgovore na raziskovalna vprašanja. Diplomsko delo je 
razdeljeno na 4 poglavja. Prvo poglavje obravnava preučevanje teorije, upravljanje 
potencialnih ključnih kadrov in opredelitev pojmov, povezanih z upravljanjem potencialnih 
ključnih kadrov. V drugem poglavju so predstavljeni elementi in načela ter ovire in 
zahteve, ki jih je potrebno upoštevati pri implementaciji modela upravljanja potencialnih 
ključnih kadrov kot novega kadrovskega procesa v organizaciji. V tretjem poglavju je 
podrobneje predstavljen celotni proces upravljanja potencialnih ključnih kadrov, 
opredeljene so faze načrtovanja in identifikacije, ocenjevanja, razvoja ter spremljanja in 
zadržanja potencialnih ključnih kadrov. V četrtem poglavju pa je predstavljena Upravna 
enota Ljubljana ter predlog vzpostavitve omenjenega modela v UEL. UEL deluje v 
nekonkurenčnem okolju, zato je v ospredju učinkovitost organizacije, h kateri bi 
doprinesel tudi model upravljanja potencialnih ključnih kadrov.  
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2 POJMI, POVEZANI Z UPRAVLJANJEM KLJUČNIH KADROV 
Ključne skupine zaposlenih so vodilni in vodstveni zaposleni, kandidati za naslednike, 
najbolj talentirani posamezniki, najuspešnejši sodelavci na vseh področjih delovanja 
organizacije (Mlakar, 2010, str. 25). Ključni kadri niso nujno vodilni kadri, temveč 
posamezniki, ki imajo veliko praktičnega in strokovnega znanja, ki predstavlja prednost 
pred ostalimi. Gre za manjšino talentiranih, ki za organizacijo predstavljajo prednost, ki jo 
ta potrebuje (Berger & Berger, 2004, str. 21). 
2.1 TALENTI 
Stuart-Kotze & Dunn (2008, str. 25) definirata talent kot zmožnost in sposobnost, da 
nekaj naredimo dobro. S tem mislita tako trenutno zmožnost kot tudi prihodnjo 
sposobnost. Prav v prihodnji sposobnosti je skrit potencial ljudi, ki ga moramo prepoznati. 
Talentirani ljudje se po vrednotah in motivaciji razlikujejo od večine ljudi. Od njih se veliko 
pričakuje, ampak tudi oni pričakujejo še več nazaj. Imajo velik vpliv, razmišljajo drugače 
in hitreje. Učinkovitejši so tudi pri pridobivanju novih spretnosti, hitro se začnejo 
dolgočasiti, zato potrebujejo različne izzive (Areiqat, Abdelhadi & Al-Tarawneh, 2010, str. 
329–330). Organizacije predstavljajo talent v odvisnosti od vrste dejavnosti; na ravni 
skupine z združevanjem talentov ali z osredotočanjem na posameznika (Tansley, 2011, 
str. 271–272). Bazen talentov predstavlja različne člane, ki jih lahko organizacija uporabi 
kot človeške vire za projekte in za notranje zaposlovanje. Nekatere organizacije talent 
predstavljajo kot spretnosti, znanja, kompetence in potencial zaposlenih. Talent je lahko 
tudi določeno obnašanje, ki se ga težko spremeni, vendar če se ga razvija v pravo smer, 
to lahko vpliva na uspešnost organizacije. Talentirani zaposleni verjame v organizacijo, je 
motiviran in v njegovem interesu je, da v organizaciji ostane in deluje nad pričakovanji. 
Talentirani posamezniki potrebujejo izzive in spodbudno okolje, ne marajo biti 
nadzorovani in cenijo samostojnost pri delu (Mihalič, 2006, str. 227). 
2.2 UPRAVLJANJE TALENTOV 
Upravljanje talentov je v zadnjih petnajstih letih vse bolj uveljavljen pristop upravljanja 
človeških virov. Beseda »talent« v kadrovski stroki pridobiva na pomenu od leta 1997, ko 
je podjetje McKinsey & Company objavilo študijo o »Vojni za talente« (ang. »War for 
talent«) (Michaels, Handfield-Jones & Axelrod, 2001, str. 1–3). Dojemanje kadra se je 
spremenilo v smeri pomembnosti pridobivanja ter zadržanja najprimernejših ljudi za 
določena delovna mesta. V sklopu »Vojne za talente« se je razvil tudi izraz »Upravljanje 
talentov«. Kadrovska funkcija nosi v tem sklopu več odgovornosti, saj se ukvarja tako z 
zaposlovanjem najprimernejših ljudi, aktivnim ravnanjem z njimi ter njihovim zadržanjem 
v organizaciji. 
 
Lewis & Heckman (2006, str. 142) izpostavljata kritiko na avtorje neznanstvene poslovne 
literature, ki opredeljuje področje upravljanja talentov brez znanstvenega pristopa. 
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Ugotavljata, da kljub številnim publikacijam in knjigam omenjenemu področju manjka 
jasna definicija, obseg in cilji upravljanja talentov. Definicije pojma upravljanja talentov se 
pogosto prepleta z drugimi pojmi, kot so strategija kadrov, planiranje nasledstev in 
načrtovanje človeških virov. 
 
Glavni namen upravljanja talentiranih zaposlenih je razviti zaposlene s predanostjo 
organizaciji ter potrebnimi sposobnostmi, ki so pomembne za doseganje trenutne in 
prihodnje uspešnosti organizacije (Campbell & Smith, 2010, str. 29). Little (2010, str. 47) 
navaja, da je cilj vzpostavitve modelov upravljanja talentov ta, da talentiranim zaposlenim 
ponudimo čas in informacije, da naredijo potrebne spremembe. Rezultati modela 
upravljanja talentov so večja učinkovitost organizacije, boljši karierni razvoj in 
zadovoljstvo zaposlenih. Upravljanje talentov zajema sistematično pridobivanje (iz 
eksternega ali internega trga človeških virov), identificiranje, razvoj, razporeditev ter 
zadržanje tistih posameznikov, ki so v pogledu visokega potenciala posebej pomembni za 
organizacijo.  
2.3 PLANIRANJE NASLEDSTEV 
Planiranje nasledstev prepoznava, da so nekatera delovna mesta v organizaciji ključna in 
ne smejo ostati nezasedena oziroma zasedena s katerimkoli zaposlenim, pač pa z 
najprimernejšimi zaposlenimi. Učinkovito pripravljen sistem planiranja nasledstev je 
ključnega pomena, saj ustvarja učinkovit proces identificiranja, razvijanja ter zadržanja 
potencialnih ključnih kadrov v organizaciji (OPM, 2014). Pomen prepoznavanja ključnih 
delovnih mest v organizaciji pa poudarjata Collings & Mellahi (2009, str. 304). Po njunem 
konceptu je potrebno najprej opredeliti, katera delovna mesta imajo v organizaciji večji 
pomen ter od katerih je odvisno doseganje strateških ciljev organizacije. Vsako delovno 
mesto je pomembno, vendar dajejo nekatera delovna mesta organizaciji neprimerno višjo 
dodatno vrednost kot ostala. Potrebno je oceniti potrebne kompetence, specifična znanja 
in izkušnje, ki so potrebne za opravljanje dela na ključnih delovnih mestih. Ko imamo 
določene omenjene kriterije, pa lahko med zaposlenimi poiščemo ter ocenimo tiste, ki 
najbolj ustrezajo oziroma zasledujejo opredeljene zahteve. Planiranje nasledstev avtorja 
opredeljujeta kot strateško upravljanje talentiranih kadrov. To so dejavnosti in procesi, ki 
vključujejo sistematično opredelitev ključnih delovnih mest, ki neenakomerno prispevajo k 
dolgoročnim organizacijskim prednostim, razvoju bazena talentiranih kadrov ter visoko 
potencialnih in učinkovitih posameznikov, ki prevzemajo te vloge, ter razvoju raznolike 
strukture človeških virov, ki olajša zapolnjevanje teh delovnih mest s kompetentnimi kadri 
in omogoča njihovo trajno pripadnost organizaciji.  
 
Vsaka organizacija dojema planiranje nasledstev po svoje. To dokazuje tudi raznolikost 
odgovorov na naslednja vprašanja, katera bi si morala postaviti vsaka organizacija pred 
začetkom planiranja nasledstev: Ali organizacija vidi planiranje nasledstev kot integriran 
del svoje dolgoročne strategije?; Kateri so elementi planiranja nasledstev?; Kdo je 
odgovoren za planiranje nasledstev?; Zaradi česa organizacije težko implementirajo 
sistem planiranja nasledstev?; Ali se vodje rodijo ali so lahko »ustvarjeni«? (Rothwell, 
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2010, str. 265). Planiranje nasledstev je bilo naprej opredeljeno kot proces identifikacije 
zaposlenih le za najvišje pozicije, ki bodo nadomestili njihove predhodnike. Predstavljalo 
je instrument, ki se je osredotočal na specifične ljudi, ne toliko na funkcijsko področje. Na 
začetku opredeljevanja planiranja nasledstev nadaljnji razvoj identificiranih ni bil vključen 
(Byham v: Mandi, 2008, str. 20). V preteklosti je planiranje nasledstev predstavljalo 
skrivnosten proces, v katerem so trenutni vodilni določali kandidate za vodilni 
menedžment v organizaciji. Izkušeni vodje so določili najpomembnejše potencialne 
zaposlene, za katere so menili, da bi bili najprimernejši za vlogo menedžerja. Proces je 
potekal na prikrit način, saj so menili, da bodo ostali zaposleni, ki se niso znašli na listi 
predlaganih kandidatov, postali demotivirani ali celo odkorakali iz organizacije (Cvetko, 
2002, str. 119).  
 
Dinamično okolje in spremembe so del vsakdana, torej je prilagajanje spremembam nuja, 
ne le prednost pred ostalimi. Transparentnost implementacije sistema ter ustvarjanje 
bazena visoko potencialnih kandidatov za vse ravni v organizaciji, ki lahko izpolnijo 
potrebe organizacije, kadarkoli je to potrebno, sta postali najpomembnejši vodili. Tako se 
planiranje nasledstev ne osredotoča več le na glavne vodje v organizaciji, temveč 
razvijanje več zaposlenih z visokim potencialom v fleksibilne naslednike, ki so zmožni 
razumeti ter pokrivati več področij, ne le formalno opredeljene naloge za določeno 
delovno mesto.  
 
V nadaljevanju so predstavljene opredelitve planiranja nasledstev različnih avtorjev. 
Mamprin (v: Mandi, 2008, str. 21) opredeljuje planiranje nasledstev kot enega težjih 
planiranih procesov, pri katerem gre za sistematično identifikacijo, ocenjevanje ter razvoj 
ključnih in perspektivnih kadrov za zagotovitev kontinuiranega vodstva za vse ključne 
pozicije v organizaciji. Na planiranje nasledstev gleda kot na izjemno možnost 
napredovanja v smislu razumevanja kompleksnosti, izzivov in sprememb, s katerimi se bo 
organizacija v prihodnosti morala soočiti. Opredelitev planiranja nasledstev Javnega 
sklada Republike Slovenije za razvoj kadrov in štipendije (2014) poudarja vzpostavljen 
dolgoročen proces z merljivimi učinki, pomembnost spremljanja doseganja rezultatov ter 
transparentno komunikacijo z vsemi vpletenimi deležniki. Cvetko (2002, str. 114) 
opredeljuje planiranje nasledstva kot formalni ali neformalni proces določitve možnih 
kandidatov za potrebe na ključnih delovnih mestih in služi kot implementacijska strategija 
za organizacijske plane. Collings & Mellahi (2009, str. 305–306) pravita, da proces 
planiranja nasledstev vključuje proaktivno identifikacijo potencialnih zaposlenih, ki bodo 
zapolnili predvidene ključne delovne pozicije. Tako bodo pri odhodu trenutnih ključnih 
zaposlenih posledice spremembe zmanjšane.  
 
Povzetek opredelitev planiranja nasledstev zgoraj omenjenih avtorjev kaže, da je 
planiranje nasledstev kot sistematični pristop h/k: 
− graditvi bazena potencialnih ključnih kadrov za zagotavljanje stalnosti učinkovitega 
vodstva in ključnih strokovnjakov v organizaciji, 
− identifikaciji oziroma prepoznavanju najbolj perspektivnih zaposlenih za določena 
ključna delovna mesta, 
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− razvijanju potencialnih naslednikov na načine, ki najbolj ustrezajo razvoju delovnih 
in  kompetenčnih zahtev, 
− osredotočenosti, da je donos s planiranjem nasledstev višji od investicij v ta 
projekt, 
− večji objektivnosti pri vodenju letnega razgovora vodje s podrejenimi.  
Planiranje nasledstev predstavlja sistematičen potek akcij za zagotovitev najprimernejše 
kadrovske sestave na ključnih delovnih mestih, ki bo v prihodnosti sposobna učinkovito 
nadaljevati s poslovanjem. S planiranjem nasledstev zmanjšamo možnost negativnega 
tveganja ob odhodu trenutnih ključnih kadrov oziroma spremembi kadrovske sestave. 
2.4 KLJUČNO DELOVNO MESTO 
Vsaka organizacija ima svojevrstno strukturo in namen obstoja. Tako so tudi kriteriji 
določitve ključnih delovnih mest od organizacije do organizacije različni. Povzemanje 
opredelitev ključnih delovnih mest iz ostalih organizacij bi bilo nesmotrno. Tako se mora 
vsaka organizacija sama vprašati, katera delovna mesta vidi kot ključna za doseganje 
strateških ciljev. Ključna delovna mesta pomembno prispevajo k uresničevanju strateških 
usmeritev organizacije in doseganju ciljev. Organizacija mora čim prej določiti ključna 
delovna mesta, ki jih morajo zasedeti najprimernejši zaposleni s potrebnimi 
kompetencami, saj bo tako izboljšala učinkovitost poslovanja. 
 
Teoretično izhodišče določanja ključnih delovnih mest podaja Svetlik (2002, str. 143), ki 
pravi, da je »ključno delovno mesto centralno ali organizacijsko specifično, največkrat pa 
oboje hkrati. Centralna so tista delovna mesta, ki so umeščena v sistem komunikacij in 
odločanja ter so funkcionalno povezana s številnimi drugimi in so zato slednja od njih 
odvisna. To so največkrat vodstvena in vodilna delovna mesta. Organizacijsko specifična 
delovna mesta pa so sestavljena iz delovnih nalog, ki so značilne samo za določeno 
organizacijo. Navadno so povezana s tehnološkimi rešitvami, ki organizaciji pri proizvodnji 
dobrin ali storitev prinašajo prednost. Ta mesta praviloma zasedajo v organizaciji 
usposobljeni strokovni delavci.« Ključna delovna mesta zasedajo praviloma ključni kadri, 
ki izpolnjujejo kriterije opredelitve le-teh v posamični organizaciji in so odgovorni za 
doseganje organizacijske strategije, vizije in ciljev.  
2.5 KLJUČNI KADRI 
V literaturi (Mandi, 2008, str. 18–25, Rothwell, 2010, str. 151-152 …) lahko najdemo 
različne opredelitve ter poimenovanja ključnih kadrov, vendar imajo vse opredelitve 
skupen pogled na posameznike, ki dajejo organizaciji neprimerno višjo dodatno vrednost 
v primerjavi z ostalimi zaposleni. V raziskavi »Upravljanje talentiranih kadrov v 
slovenskem in mednarodnem prostoru« je avtorica Jenko (2012, str. 150) ugotovila, da 
organizacije na slovenskem območju različno opredeljujejo pojem talent oz. talentiran 
kader, in sicer kot ključni, perspektivni, uspešni ali potencialni kader. 
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Opredelitvi talenta ter potencialnega kadra se zelo prepletata, če ne skoraj dopolnjujeta. 
Michaels, Handfield-Jones & Axelrod (2001, xii) opredeljujejo talent kot: »Skupek 
posameznikovih zmožnosti – njegovih sposobnosti, darov, znanja, inteligence, 
preudarnosti, značaja, vedenje in želja, poleg tega pa vključuje tudi zmožnost učenja in 
rasti.« McCall (v: Jenko, 2012, str. 14) opredeljuje ključne kadre kot skupino kadrov z 
razvitimi sposobnostmi in močnimi izkušnjami, ki v povprečju hitro napredujejo, nenehno 
težijo k uspehu ter imajo visoka pričakovanja. Berger & Berger (2004, str. 22) 
opredeljujeta ključne kadre kot skupino ljudi, ki poosebljajo vrednote in kompetence 
organizacije ter dosegajo nadpovprečne dosežke, medtem ko s svojim vedenjem 
motivirajo ostale zaposlene. Espedal (v: Jenko, 2012, str. 13) opredeljuje ključne kadre 
kot tiste, ki imajo ključne kompetence, ki so za organizacijo strateške, dragocene in 
edinstvene. Organizacija lahko z internim razvojem kadrov te kompetence okrepi ter se z 
vpenjanjem raznovrstnih talentov v skupno kulturo izognejo raznolikim delovnim 
zahtevam. Ključni kadri so pogosto strokovnjaki na določenem področju, vizionarji 
organizacije, izkušeni vodje ali motivatorji. Ti so zaradi svojega znanja o postopkih v 
organizaciji, zaposlenih, zgodovini in bistvu delovanja neprecenljivi svetovalci. 
 
Visoko potencialni vodje imajo odločno stanje razmišljanja in pozitiven pogled na stvari, ki 
dodatno spodbuja prelevitev teorije v prakso. Imajo vizijo, vpliv na ostale zaposlene in 
sposobnost soočanja s spremembami, ki gradijo dodatno vrednost organizacije. Poleg 
ostalih značilnosti visoko potencialnih vodij, lojalno ter predano stojijo za svojimi 
odgovornostmi (Zaragoza v: Mandi, 2008, str. 41). Perspektivni vodje so odgovorni za 
splošno uspešnost organizacije in vzpostavitev vere oziroma zaupanja v njeno poslovanje. 
Ta odgovornost se razširja na celotno gospodarstvo, ki posredno vodi do izboljšanja ter 
podpore standarda življenja ljudi (Charan v: Mandi, 2008, str. 29). 
 
Avtorja Collings & Mellahi (2009, str. 306) sta izpostavila pojem ključni talentirani kader, 
ki ga definirata kot visoko potencialnega in učinkovitega posameznika, ki se v organizaciji 
lahko razvije in zapolni ključna delovna mesta, namenjena talentiranim kadrom. 
Poudarjata še, da ključna mesta ne predstavljajo vodilnih mest, temveč tudi ključna 
delovna mesta na nižjih ravneh (največkrat kritična strokovna delovna mesta). Če torej 
izhajamo iz teorije Collingsa & Mellahija (2009, str. 304), pri kateri opredeljujejo prioriteto 
ključna delovna mesta, lahko ključne kadre v organizaciji razdelimo v dve skupini: 
− 1. skupino oblikujejo vodje (opravljajo delovne naloge, ki so funkcionalno 
povezane z drugimi ter s tem nosijo odgovornost tudi za slednje), 
− 2. skupino pa sestavljajo strokovnjaki (opravljajo delovne naloge, ki so specifične  
za dotično organizacijo ter s tem dodajajo višjo vrednost organizaciji). 
Ni nujno, da so v organizaciji talentirani oz. ključni kadri tudi na delovnih mestih, ki niso 
ključna. Čeprav s svojim delovanjem ne nosijo večjih odgovornosti, vendar pa s svojo 
podporno dejavnostjo skrbijo, da temeljna dejavnost organizacije poteka likvidno. V 
nadaljevanju diplomskega dela sem se osredotočila na pomen tistih ključnih kadrov, ki 
predstavljajo vodje in strokovne delavce. 
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3 PROGRAM UPRAVLJANJA KLJUČNIH KADROV 
Veliko število novosti, ki trenutno motijo stanje stabilnosti, ne bo minilo. Prihajale bodo 
vedno nove, stanje ne bo šlo nazaj v čase, ko je zadostovalo, da si se nekaj naučil 
oziroma se izučil za neko delo in ga mirno opravljal do upokojitve (Brinkerhoff, 1987). 
Priznavanje človeških virov kot najpomembnejše premoženje organizacije pomeni 
ustrezno ravnanje z njimi, kar je ključna pot do uspeha. To pa pomeni, da morajo biti 
kadrovska politika, ukrepi in poslovne dejavnosti organizacije tesno povezane pri 
uresničevanju ciljev organizacije (Ulrich & Wiersema, 1989, str. 115-116).  
 
Pri splošnem sistemu razvoja kadrov gre za uresničevanje dveh temeljnih ciljev. Prvi je 
seveda razvoj kadrov (proces priprave, izvajanja ter nadzorovanja vseh kadrovsko- 
izobraževalnih postopkov in ukrepov) ter drugi cilj, ki opredeljuje organizacijski razvoj 
(Jereb, 1993, str. 668-670). Pod pojmom organizacijski razvoj razumemo proces 
oblikovanja sistema norm, vrednot in predstav, ki jih morajo za večjo učinkovitost usvojiti 
oz. ponotranjiti zaposleni. Dauphin & Starbird (v: Stare, 1998, str. 230) navajata glavne 
razloge za splošen razvoj zaposlenih: 
− oblikovanje pogojev za doseganje večje učinkovitosti organizacije, 
− doseganje visoke motiviranosti sodelavcev, 
− zagotavljanje ustreznih človeških virov za uvajanje in izvajanje novih programov, 
− zvišanje sposobnosti uporabe razpoložljive tehnologije v organizaciji in 
− zagotavljanje hitre ter primerne zamenjave sodelavcev, ki bodo zapustili 
organizacijo.  
Ne glede na dodatno zaposlovanje ali krčenje števila zaposlenih bi moralo biti v 
organizacijah vedno prisotno načrtovanje naslednikov za ključna delovna mesta, saj 
ugotovitve kažejo, da so za usposobitev učinkovitih ključnih kadrov potrebni dolgoročni in 
sistematični načrti razvoja. Upravljanje ključnih kadrov poudarja identifikacijo 
najprimernejših zaposlenih, ki so z individualnim razvojnim programom pripravljeni 
prevzeti vloge in odgovornosti na ključnih delovnih mestih, ko za to nastopi čas. Glavni 
namen upravljanja ključnih kadrov je izboljšati splošno organizacijsko učinkovitost, katero 
ustvarjajo ter predstavljajo vsi zaposleni v njej. Collings in Mellahi (2009, str. 309) 
poudarjata oblikovanje baze kandidatov, saj je potrebno pri spremljanju organizacijske 
učinkovitosti najprej analizirati posameznikovo. Zato je spremljanje učinkovitosti 
potencialnega ključnega kadra in vplivanje nanjo generalna dejavnost razvojnega procesa. 
 
Avtorja Collings in Mellahi (2009, str. 311) izpostavljata 3 dejavnike sistema razvoja 
ključnih kadrov, ki vplivajo na organizacijske rezultate. To so posameznikovi rezultati dela, 
predanost zaposlenega organizaciji ter njegova motivacija. Skozi razumevanje motivacije, 
pripadnosti organizaciji in posebnega vedenja zaposlenih v določenih vlogah so lahko 
predvideni učinki upravljanja ključnih kadrov na samo učinkovitost organizacije.  
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S planiranjem razvoja organizacija predvideva probleme oziroma ovire v prihodnosti ter jih 
že vnaprej rešuje. S procesom prepoznavanja potencialnih ključnih kadrov ter ključnih 
kompetenc je organizacija zmožna oblikovati bazo naslednikov, ki bodo, skladno s 
potrebami časa, prilagojeni delovnim in kompetenčnim zahtevam.  
3.1 NAČELA UPRAVLJANJA KLJUČNIH KADROV  
Za uspešen sistem upravljanja ključnih kadrov mora organizacija ustvariti pozitivno 
delovno okolje ter slediti določenim načelom, ki so nujna za uspešno ter učinkovito 
implementacijo sistema v prakso. Javni sklad Republike Slovenije za razvoj kadrov in 
štipendije (2014) navaja tri glavna načela načrtovanja naslednikov v naslednji opredelitvi: 
»Planiranje nasledstva mora biti vzpostavljeno dolgoročno in z merljivimi točkami. Znotraj 
celotnega procesa je potrebno opredeliti letne cilje, znotraj teh pa nato tudi v polletnih in 
mesečnih ciklih spremljati doseganje zastavljenih ciljev in slednje transparentno 
komunicirati z vsemi vpletenimi deležniki.«  
 
Najprej je potrebno slediti načelu dolgoročnega in sistematičnega načrtovanja. Dolgoročno 
načrtovanje zahteva odlično poznavanje planiranega področja ter odločnost pri izvedbi ter 
spremljanju novega kadrovskega procesa. Z dolgoročnim načrtovanjem predvidevamo 
ovire ter zahteve v prihodnosti, s katerimi lahko pričnemo pravočasno upravljati. Z 
dolgoročnim načrtovanjem, poleg celotnega procesa upravljanja ključnih kadrov, 
neposredno vplivamo tudi na razvoj potrebnih znanj in sposobnosti kadrov v prihodnosti. 
Razvoj kadrov je dolgoročen proces, saj pomembnih sprememb ter pravega napredka pri 
razvoju sposobnosti ni možno doseči čez noč. Torej daje razvoj kadrov pričakovane 
rezultate na podlagi sistematično načrtovanega razvoja skozi daljše obdobje, kar posebej 
velja za ključne kadre (Možina, 2002a, str. 56- 68). Bahun & Rojc (2006, str. 97) 
navajata: »Filozofija novega vodenja, kot načina spoznavanja osebnostnih lastnosti in 
sproščanja ustvarjalnih sposobnosti sodelavcev, je realna, če je postavljena v okolje, ki 
sistematično skrbi za oblikovanje profila svojih vodilnih delavcev ter njihovih strokovnih 
sodelavcev.« Javni sklad Republike Slovenije za razvoj kadrov in štipendije (2014) 
poudarja, da takoj, ko glavne procese upravljanja ključnih kadrov prepustimo naključju ali 
ad hoc sistemom, zanemarjamo vidik velike negativne izpostavljenosti organizacije 
tveganju. Sistematični pristop nam omogoča natančno spremljanje procesa in s tem 
primerjavo doseženih ter želenih ciljev. Z merljivimi učinki pa lahko potrjujemo smotrnost 
implementiranega modela.  
 
Skladno s sistematičnostjo je posledično pomembno še načelo dokumentiranja celotnega 
procesa. Wolfe (v: Mandi, 2008, str. 36) opredeljuje dokumentacijo procesa kot glavno 
determinanto za uspešno implementacijo planiranja nasledstva. Spremljanje potrebnih 
formalnosti, navodil ter pravil planiranih procesov mora biti točno določeno ter prioriteta 
plana, saj z jasno dokumentacijo lažje definiramo vloge ter odgovornosti, komunikacijo 
glede plana, pričakovanja zaposlenih, sam namen plana ter glavne procese. Z natančno 
dokumentacijo in natančno opredeljenimi merili in kriteriji se izognemo subjektivnosti pri 
identifikaciji potencialnih posameznikov. Če model ne predpisuje objektivnih kriterijev in 
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meril, dajemo moč posameznikom (npr. neposredni vodji), ki lahko, pred organizacijskimi, 
sledijo lastnim interesom. To izključuje načelo enakopravnosti in pri ostalih zaposlenih 
sproža nezadovoljstvo ter vpliva na njihovo motiviranost. Tako ostali zaposleni ne morejo 
računati na pravičnost pri odločanju, kar sproža nezadovoljstvo in izključuje željo po 
timskemu delu, sodelovanju pri doseganju skupnih ciljev organizacije in navsezadnje 
doseganju ustrezne pozitivne klime.  
 
Cvetko (2002, str. 119) pojasnjuje pomembnost transparentnosti upravljanja ključnih 
kadrov s primeri iz preteklosti, ko je še veljalo zaprto oziroma prikrito izbiranje kandidatov 
za ključna delovna mesta: »Včasih se je zgodilo, da so dejanski nasledniki sami odšli iz 
organizacije, saj niso pravočasno dobili povratnih informacij vodilnih menedžerjev ter 
posledično niso vedeli, da so v ožjem krogu kandidatov. Prav tako jih nihče ni pripravljal 
na večjo odgovornost.« Planiranje nasledstva je uspešno, če temelji na organizacijski 
kulturi, katero gradijo  odprtost, konstantna komunikacija ter povratne informacije (Cheryl 
v: Mandi, 2008, str. 33). Pomembno je, da kandidati vedo, zakaj so bili izbrani ter kaj se 
od njih pričakuje. Med lastnostmi potencialnih ključnih kadrov je tudi želja po osebnem 
razvoju oziroma nenehna težnja k uspehu, imajo pa tudi visoka pričakovanja. Zavedati se 
morajo, da njihov izbor ne pomeni stalne vključitve v sistem upravljanja ključnih kadrov, 
vendar je le-ta odvisna od njihove pripravljenosti ter delovanja (Burbrigade, 2009, str. 
45). Organizacija mora vzpostaviti interno komunikacijsko strategijo, saj odprto in 
sistematično komuniciranje o vpeljanem procesu skrbi za njegovo nemoteno ter jasno 
izvajanje.  
 
Pri sistemu razvoja ključnih kadrov ima pomembno vlogo tudi sodelovanje in enotna 
podpora vodstva organizacije. Vodstvo s svojim sodelovanjem pomaga na dva načina: 
prvič, s skrbjo za lasten razvoj dajejo zaposlenim ustrezen zgled ter drugič, s 
spremljanjem in svetovanjem pri razvoju ključnih sodelavcev – kar mora postati ena 
njihovih temeljnih nalog (Možina, 2002a, str. 46). Podpora vodstva organizacije spodbuja 
tako kandidate kot ostale, ki sodelujejo v procesu. S svojim sodelovanjem opozarja na 
pomembnost upravljanja ključnih kadrov, posledično motivira kandidate ter podpira 
vlaganje časa kandidatovih nadrejenih za uresničevanje zastavljenih ciljev vpeljanega 
sistema.  
 
Strategija organizacije opredeljuje njene glavne cilje in postopke ter načine za doseganje 
le-teh. Young (v: Mandi, 2008, str. 43) pravi, da je potreba po vodjih, ki s svojimi dejanji 
potrjujejo organizacijsko strategijo, prav tako pomembna kot razvijanje strategije same. 
Potrebna spretnost za potrjevanje strategije preko opravljanja vodstvenih organizacijskih 
funkcij je zmožnost istočasnega osredotočanja na več funkcij za dosego skupnega cilja. 
»Planiranje nasledstev je potrebno umestiti v okvir strateškega odločanja, ki jasno vodi 
odločitve glede talentiranih kadrov, razvija sistemske modele, ki ponazarjajo različne 
vplive izbora talentiranih kadrov ter zanesljive, znanstvene in teoretično smiselne meritve« 
(Lewis in Heckman, 2006, str. 152). Pomembna področja, ki se navezujejo na upravljanje 
ključnih kadrov kot dela strateškega načrtovanja človeških virov, so (Mathis & Jackson, 
2008, str. 292): 
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− vzpostavitev organizacijske kulture, ki ceni posameznike in njihov prispevek 
organizaciji, 
− predvidevanje organizacijskih potreb v prihodnosti ter razvijanje posameznikov, ki 
bodo ustrezali predvidenim zahtevam, 
− razvijanje bazena ključnih kadrov, ki bodo pokrivali potrebe za različna področja v 
prihodnosti in 
− določitev načinov za upravljanje aktivnosti človeških virov, ki podpirajo proces 
upravljanja ključnih kadrov.  
Planiranje nasledstev predstavlja način za doseganje temeljnih organizacijskih ciljev in 
mora biti zaradi dolgoročne pomembnosti vpeljan v strategijo organizacije. Za izboljšanje 
planiranja nasledstev bi morale biti definirane ter vključene v razvojne faze potencialnih 
ključnih kadrov vse njihove bodoče vloge, dolžnosti in odgovornosti, povezane z 
organizacijsko strategijo (Mandi, 2008, str. 44). Strategija je pomembna, ker predstavlja 
temeljno usmeritev organizacije, služi kot vodič pri njenem delovanju ter predstavlja 
merljive rezultate. 
3.2 ZAHTEVE IN OVIRE PROCESA UPRAVLJANJA KLJUČNIH KADROV 
Za uspešno vpeljavo novega kadrovskega procesa je potrebno, poleg splošnih načel, 
upoštevati določene elemente, ki jih zahteva proces. Med obvezne temeljne elemente 
upravljanja ključnih kadrov sodi obstoj specifičnega telesa oziroma oddelka znotraj 
organizacije, ki je odgovoren za vzdrževanje in izpeljavo programa upravljanja ključnih 
kadrov, obstoj specifične ter razložljive dokumentacije za omenjeni sistem, v katerem so 
opredeljeni kriteriji identifikacije, metode ocenjevanja posameznikov z visokim 
potencialom ter njihovi individualni razvojni programi. Vsebina sistema upravljanja 
ključnih kadrov je odprta in se o njej prosto komunicira, vzpostavljen je sistem 
spremljanja razvoja posameznikov ter načini zadržanja takšnih zaposlenih v organizaciji 
(Mandi, 2008, str. 3). Rothwell (2010, str. 82) navaja minimalne zahteve implementacije 
sistema upravljanja ključnih kadrov v organizacijo. Politika in procedura, ki urejata sistem 
upravljanja ključnih kadrov, morata biti zapisani. V programu so opredeljene vrednote, 
katerim sledi program ter služijo vsem vpletenim kot vodič pri delovanju. Opredeljeni so 
kriteriji oziroma seznami spretnosti in sposobnosti za uvrstitev v bazen ključnih kadrov. 
Vzpostavljeni so kompetentni modeli za ciljne skupine, zaokrožene metode ocenjevanja 
posameznikovega potenciala ter individualni razvojni plani. Poleg vsega Rothwell poudarja 
konstantno vpletenost ter podporo vodstva. Rothwell (2010, str. 58–63) je v raziskavi1 
opredelil 5 splošnih lastnosti planiranja nasledstev, ki so bile prisotne v vseh 
organizacijah, katere so sodelovale v raziskavi:  
− zasnovani kriteriji identifikacije se držijo organizacijskih definicij ključnih 
vodstvenih zahtev, 
− dosledna ter specifična pripravljenost ocenjevalnih metod, ki temeljijo na 
omenjenih kriterijih identifikacije, 
                                           
1 Raziskava dostopna v: Rothwell, W. J. (2008). Succession Planning Not Limited to the C-Suite. HR 
Magazine, 53:4, str. 16. 
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− program služi kot vodič pri individualnem razvoju kandidatov, 
− natančno definirane vloge in odgovornosti vseh sodelujočih v programu in 
− redno spremljanje in ocenjevanje programa ter njegove uspešnosti.  
Sodeč po rezultatih raziskave Evropske zveze za upravljanje s človeškimi viri (EAPM) in 
CAPITALENT-a, ki jih navaja Jenko (2012, str. 80), uporabljajo visoko učinkovite 
organizacije v večji meri sledeče kadrovske prakse (Slika 1). Raziskava je temeljila na 
dveh kriterijih: strateško načrtovanje talentiranih kadrov in sistematično pridobivanje 
povratnih informacij.  
 
Slika 1: Kadrovske prakse upravljanja talentiranih kadrov v visoko učinkovitih 
organizacijah 
POMEMBNOST OPIS 
 
Sistematično identificiranje na letni ravni in sistematično načrtovanje 
talentiranih kadrov z dvoletno časovnico 
Povratne informacije (180 ° ali več) in sistematični izhodni intervjuji 
Vključevanje poslovnih potreb v projekte upravljanja talentiranih 
kadrov 
Komunikacijske strategije, v katero so vključeni talentirani kadri 
Raznoliko upravljanje talentiranih kadrov 
Uporaba jasnih postopkov nominacije in selekcije talentiranih kadrov 
Zagotoviti, da zaposleni razumejo in delajo skladno z vizijo 
organizacije 
Uporaba ciljnega vodenja s strani vodstva 
Uporaba širšega obsega bazena talentiranih kadrov (od 10 % do 20 
% zaposlenih) 
Vključevanje upravljanja talentiranih kadrov med razpoložljiva 
finančna sredstva 
 
Vir: Jenko (2012, str. 81) 
 
Zaključki omenjene raziskave kažejo, da je za učinkovito upravljanje ključnih kadrov 
najpomembnejše njihovo vključevanje v organizacijsko strategijo, strokovno vodenje 
ključnih kadrov (sposobnosti vodij, vpeljane kadrovske prakse, postopki, orodja) in 
ustvarjanje pozitivnega okolja oziroma kulture, ki vzpodbuja namen upravljanja ključnih 
kadrov. Poleg navedenih dejavnikov je pomembno še upoštevanje osebnih interesov 
kandidatov v bazenu ključnih kadrov.  
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Rothwell (2010, str. 63–75) navaja najpogostejše ovire, ki se lahko pojavijo ter 
onemogočijo oziroma zavirajo implementacijo procesa. Pomanjkanje podpore vodstva je 
ena izmed temeljnih pomanjkljivosti. Če vodstvo organizacije ne podpira sistematičnega 
pristopa k načrtovanju nasledstev, je dobro poiskati dobre prakse uspešnih organizacij ali 
pa povzeti mnenje posameznika, ki se je osebno srečal z različnimi težavami, ko je 
prevzemal kritično pomemben položaj v organizaciji. Naslednja ovira je lahko politika 
organizacije, ki ne predvideva pomembnosti upravljanja ključnih kadrov. Namesto 
vlaganja v visoko potencialne zaposlene se lahko vodje zavzemajo za prijatelje, zaveznike 
ali njim samim podobne naslednike. Da bi se temu izognili, mora vodstvo organizacije 
vztrajati pri formalnem določanju kriterijev ter metod ocenjevanja potencialnih ključnih 
kadrov, namesto da prevladajo subjektivne sodbe neposrednih vodij. Tudi nesistematični 
pristop ima lahko dolgoročne posledice tako za organizacijo kot za posameznika v 
moralnem smislu. Ključni kader ne more nastati hitro in enostavno, vendar se lahko 
razvije in oblikuje le skozi daljše obdobje. Dolgoročno načrtovanje ter sistematični pristop 
spadata med glavna načela upravljanja ključnih kadrov (glej str. 9). Oviro lahko 
predstavlja tudi razvijanja kandidatov po tradicionalni poti (za točno določeno delovno 
mesto). Tradicionalno planiranje nadomestitve se dobro obnese v stabilnem okolju 
organizacij. V takšnih okoliščinah so bila prosta delovna mesta predvidljiva in zaposleni se 
je razvijal za točno določeno delovno mesto s točno določenimi delovnimi nalogami. 
Tradicionalni način planiranja nadomestitve je postal zaradi hitrih organizacijskih 
sprememb vprašljiv. Organizacije se morajo osredotočati na zahteve dela v prihodnosti 
(razširitev pristojnosti in odgovornosti zaposlenih na ključnih delovnih mestih); torej 
pripravljati zaposlene na način, da bodo znali reagirati tudi v povsem novih situacijah, ki 
pa jih je v današnjem času vedno več. Proces planiranja nasledstev lahko povzroči 
nejevoljo neposrednih vodij in kadrovskega oddelka zaradi dodatne papirne birokracije. 
Da pridobivanje potrebnih informacij za nemoteno izvajanje procesa ne bi povzročalo 
dodatnega dela, je potrebno vzpostaviti skupno kadrovsko evidenco. Vodjem bi 
predstavljala osnovo za identifikacijo potencialnih ključnih kadrov ter njegov individualni 
razvoj. Kadrovski oddelek je odgovoren za ažurnost podatkov v skupni evidenci. 
  
Razumevanje pomembnosti procesa upravljanja ključnih kadrov je ključno za uspešno 
implementacijo. Nekatere organizacije se preveč osredotočajo na trenutno stanje in 
dejavnosti, da bi razmišljale o prihodnosti. Druge vidijo načrtovanje ključnih kadrov kot 
predrago ter predolgotrajno »vajo« (Blyth v: Mandi, 2008, str. 51).  Strah pred 
spremembami v organizacijski politiki ter samozadovoljstvo s statusom quo je še eden od 
dejavnikov, ki predstavljajo oviro pri implementaciji procesa (Myers v: Mandi, 2008, str. 
52). Vodstvo organizacije ne vidi vedno pozitivnih in neposrednih koristi načrtovanja 
nasledstva. Pomembno je, da so argumenti, podani vodstvu organizacije, prepričljivo 
predstavljeni s primeri dobrih praks, študijami primera ipd.
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4 PROCES UPRAVLJANJA KLJUČNIH KADROV 
Bistvo upravljanja ključnih kadrov je v predvidevanju organizacijskih potreb po 
najprimernejšem človeškem kapitalu v prihodnosti. Proces se navezuje na dejanja, kako 
ravnamo, usmerjamo in nadziramo najboljše zaposlene, ki izpolnjujejo organizacijske 
kriterije za doseganje strateških ciljev ter učinkovito delovanje v prihodnosti. Organizacija 
mora na zaposlene gledati kot na lastno premoženje. S takšnim pristopom bomo ključnim 
kadrom nudili drugačne ukrepe kot sicer. Ključni kadri se morajo počutiti cenjene, da bodo 
s svojim delovanjem organizaciji vračali vložen trud. Potrebno je vzpostaviti delovno 
okolje, kjer bodo ključni kadri delovali skupaj z organizacijo in ne za njo.  
 
Noe (2002, str. 406-407) razdeljuje upravljanje ključnih kadrov v tri splošna obdobja. V 
prvem obdobju nastopi selekcija ključnih kadrov, torej identifikacija zaposlenih z 
nadpovprečnimi dosežki pri delu. V tem delu so v pomoč redni letni razgovori, psihološki 
testi, ocenjevalni centri, ipd. V drugem obdobju potencialni kadri pridobijo razvojne 
izkušnje. To obdobje uspešno prestanejo zaposleni s potenciali, kot so vodenje, 
sposobnost dobre verbalne in pisne komunikacije, vzpostavitev dobrih medsebojnih 
odnosov ipd. V tretjem obdobju pa nasledniki ključnih kadrov poglabljajo razumevanje 
organizacijske kulture. (Možina, 2002b, str. 231-232) pa deli razvojni ciklus ključnih 
kadrov na 4 stopnje. Na prvi stopnji je potrebno opredeliti merila, ki bodo vodilo pri 
prepoznavanju kandidatov, ter identificirati kandidate med zaposlenimi. Na drugi stopnji je 
potrebno opredeliti dolgoročno zasnovan razvojni program kandidatov. Ta lahko vključuje 
program izobraževanja (pridobivanje strokovne izobrazbe), izpopolnjevanja (npr. 
specializacija za delovno mesto) ali usposabljanja (dolgoročni program predvsem za 
vodilne zaposlene). Na tretji stopnji se opredelijo doseženi rezultati razvojnega programa 
ter opredelijo področja, kjer bi kandidat lahko pridobil potrebne praktične izkušnje. Na 
četrti stopnji se izvedejo programi, kjer kandidati povezujejo teorijo s prakso. Program 
vključuje dejavnosti, ki potekajo iz dela (npr. udeležba na seminarjih), na delu (npr. 
opravljanje odgovornejših delovnih nalog) in ob delu (npr. sodelovanje na sestankih 
vodstva organizacije).  
4.1 NAČRTOVANJE IN IDENTIFIKACIJA POTENCIALNIH KLJUČNIH 
KADROV 
Najprej je potrebno načrtovati, koliko in kakšne zaposlene bomo potrebovali v prihodnosti, 
za kar uporabljamo analize potrebne delovne sile, analize strukture kadrov in planiranje 
potreb po kadrih za določeno obdobje. Novak (2008, str. 91) opredeljuje korake, ki jih 
moramo upoštevati pri planiranju kadrov in so prav tako potrebni pri procesu načrtovanja 
nasledstva. Najprej je potrebno opraviti analizo obstoječega stanja, da ugotovimo stanje 
razpoložljivih kadrov v organizaciji. Naslednja faza je najzahtevnejša, saj je potrebno 
oceniti kadrovske potrebe v prihodnosti, na katere vplivajo dejavniki, ki jih sami težko 
predvidimo. V zadnjem koraku pa je potrebno na osnovah trenutnega in želenega stanja 
opredeliti postopke in metode za identifikacijo potencialnega ključnega kadra. 
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Prvi korak v procesu upravljanja ključnih kadrov je poznavanje ter razumevanje razmer na 
trgu interne delovne sile. Potrebno je opredeliti, katera delovna mesta so ključna oziroma 
za katera ključna delovna mesta bomo potrebovali naslednika najprej. S pravilnim 
načrtovanjem potreb po kadrih ter temeljito analizo zaposlenih lahko opredelimo bazen 
potencialnih ključnih kadrov, ki bi bili primerni za določena ključna delovna mesta. 
Organizacija se mora v prvih fazah pristopa vprašati, kako velika bo baza kandidatov oz. 
katere skupine zaposlenih bodo deležne večje pozornosti. Collings & Mellahi (2009, str. 
307) opredeljujeta pojem strateški bazen ključnih kadrov kot opis nabora potencialnih 
ključnih zaposlenih, ki jih organizacija lahko razvija za zasedanje ključnih delovnih mest. 
Gre za sistematično identificiranje in načrtovanje potrebnih kompetenc posameznika, ki bo 
prevzel določene ključne vloge v organizaciji. V nasprotju z razvijanjem potencialov za 
točno določena delovna mesta je ustvarjanje bazena perspektivnih kadrov prvi znak, da se 
približujemo upravljanju ključnih kadrov v sodobnem pogledu. Več je informacij o 
potencialnih kandidatih, ki jih zbere kadrovska služba v zgodnjih fazah, lažji je postopek 
izbire med kandidati. 
 
Najpogostejši način izbiranja potencialnih ključnih kadrov poteka s predlogi vodij, saj 
najbolj poznajo lastnosti in sposobnosti svojih podrejenih. Večinoma gre za subjektivna 
mnenja vodij, ki niso vedno utemeljena. Selekcija se ne opravi na podlagi subjektivnih 
mnenj, vendar morajo vodje slediti kriterijem in merilom, ki se oblikujejo pred 
identifikacijo in so enotna za vse zaposlene. Potrebno je paziti, da kandidat izkazuje 
interes ter si posledično želi osebnega razvoja, ker tudi tako dobimo povratne informacije, 
kdo so primerni kandidati za vključitev v sistem upravljanja ključnih kadrov (Stuart-Kotze 
& Dunn, 2008, str. 138). »Uspešnost napredovanja s sistemom lastnega vzgajanja 
naslednikov je v veliki meri odvisna od natančnosti in specifičnosti zahtev in kriterijev, ki 
morajo biti jasna in čim bolj objektivna. Odvisna je od vodij, ki predlagajo, kdo in zakaj 
napreduje tako, da je predlog za napredovanje posledica in obenem planiran proces.« 
(Novak, 2008, str. 152) Najpogostejša merila prepoznavanja ključnih kadrov oz. 
opredelitev profila za vstop v bazen ključnih kadrov so formalne zahteve delovnega 
mesta, vodstveni potencial kandidata, kompetentnost in delovna uspešnost ter interes 
posameznika. 
 
Formalne zahteve so temeljna merila, ki selekcionirajo zaposlene. Med splošne formalne 
zahteve zaposlovanja štejemo ustrezno zahtevano izobrazbo za določeno delovno mesto 
ter delovno izkušenost, ki se odraža v delovni dobi. Novak (2008, str. 152) navaja kriterije 
za napredovanje s sistemom lastnega vzgajanja naslednikov, ki presojajo zahtevano 
strokovno izobrazbo, znanja, zadolžitve pri delu, delovne izkušnje in delovno uspešnost. 
Kadrovska evidenca zato vsebuje podatke o izobrazbi, posameznikovih lastnostih, 
dosedanjem izobraževanju in usposabljanju, delovnih dosežkih, razvoju kariere, 
napredovanju, delovnih izkušnjah, delovni dobi ipd. 
 
Naslednje merilo pri identifikaciji ključnih kadrov predstavlja vodstveni potencial. Maxwell 
(2007) navaja 21 splošnih lastnosti, ki bi jih moral združevati vsak uspešen vodja, in sicer: 
značaj, karizma oziroma očarljivost, komunikacija, poslušanje, prepričanost vase, 
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uslužnost, učljivost, moč osredotočenosti, reševanje težav, dajanje pobud, sposobnost, 
samodisciplina, vizija, predanost, velikodušnost, odgovornost, navdušenje, pozitiven 
pristop, razsodnost, pogum ter ustvarjanje pozitivnih medsebojnih odnosov. Zaradi 
nenehnih sprememb in kompleksnosti v današnjem organizacijskem okolju so odzivi 
vodstva na spremembe, spoprijemanje z nepričakovanim, izgradnja in prakticiranje 
zaupanja ter  delovanje v duhu organizacijske kulture osnovne lastnosti vodij v 
prihodnosti (Brownell v: Mandi, 2008, str. 40). Poleg ostalih lastnosti ima dober vodja 
razvito tudi čustveno inteligenco. Leta 1990 sta čustveno inteligenco prvič opredelila 
Salovey ter Mayer. Po mnenju mnogih predstavlja čustvena inteligenca sposobnost 
oziroma zmožnost izkazovanja, prepoznavanja ter predvsem uravnavanja čustev pri sebi 
in drugih. Weisinger (2001, str. 17) pa opisuje čustveno inteligenco preprosto kot zavedno 
uporabo čustev za doseganje takšnega vedenja in mišljenja, kot nam je v korist. Brečko 
(2006, str. 296) navaja uporabne kazalnike vodstvenega potenciala, ki so:  karierno sidro, 
učni stil, timska vloga, vedenjske in čustvene kompetence, tip osebnosti ter veščine 
vodenja posameznika. 
 
Naslednje merilo predstavljata kompetentnost ter delovna uspešnost in učinkovitost 
posameznika. Kompetenca je definirana kot (Stare, 2006, str. 184-186) notranja 
psihološka značilnost, ki posamezniku omogoča nadpovprečno delovno uspešnost. 
Kompetenca kot posameznikova notranja značilnost je kombinacija njegove motiviranosti, 
osebnih vrednot, značajskih lastnosti, spoznavnih/kognitivnih sposobnosti in znanj. 
Posameznikova delovna uspešnost in učinkovitost, njegov odnos do dela ter njegove 
razvojne zmožnosti na določenem področju so temeljna merila tako pri izbiri kot pri 
usmerjanju zaposlenih pri izobraževanju in izpopolnjevanju. Stare (1998, str. 232) 
opredeljuje področje delovne kompetence zaposlenega kot odločilno za učinkovitost in 
uspešnost organizacije. Delovno kompetenco gradijo tri podskupine kompetenc, ki imajo 
spremenljiv pomen glede na konkretne delovne naloge, udeležbe ostalih sodelavcev, 
situacijskih zahtev ter zahtev okolja. Prva podskupina so strokovne kompetence, ki 
zajemajo poklicno izobrazbo, znanje in spretnosti zaposlenega. Socialna kompetenca 
opredeljuje posameznikovo stopnjo interaktivnega delovanja (verbalna in neverbalna 
komunikacija, sposobnost delovanja v skupini, vodenje, sposobnost delovanja v različnih 
kulturah …). Tretjo podskupino kompetenc pa predstavljajo osebne kompetence, ki se 
nanašajo na sposobnost lastnega zaznavanja in refleksije ter ponotranjenja organizacijskih 
vrednot ter kulture.  
 
Temeljni kriterij za identifikacijo potencialnega ključnega kadra pa je sam interes 
posameznika. Kovačeva (2010) zagovarja, da z identifikacijo ključnih kadrov povečamo 
motiviranost posameznikov. Posamezniki zaznajo trud in voljo vodstva, ki spoznava 
zaposlene, jih ocenjuje ter jih želi individualno razvijati (tako v smislu strokovnosti kot tudi 
razvoju osebnega zadovoljstva zaposlenih z možnostjo načrtovanja osebnega razvoja). Z 
ocenjevanjem interesa posameznika dobimo povratno informacijo o tem, kdo ima notranjo 
željo po rasti, tako poklicni kot osebni. Notranja želja po razvoju posameznika pa nam le 
še potrjuje pravilno selekcijo med zaposlenimi. 
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Možina za pomoč pri odkrivanju ključnih kadrov v organizaciji predlaga matriko uspešnosti 
in razvoja kadrov, ki je prikazana na Sliki 2  (2002a, str. 65).  
 
Slika 2: Matrika uspešnosti in razvoja kadrov 
 
Vir: Možina (2002a, str. 66) 
Pri spremenljivki »uspešnost kadrov« ocenjujemo delovne rezultate, kakovost znanja, 
inovativne predloge, delovno prožnost in motiviranost za delo. Pri »možnostih razvoja 
kadrov« pa pri posameznikih spremljamo njihovo željo po oblikovanju lastnega razvoja, 
vzdrževanju ravnovesja med osebno in organizacijsko rastjo, predvidevanju sprememb in 
prilagajanju spremembam, prožnosti pri mišljenju in odločanju ter sposobnosti 
opredeljevanja in doseganja ciljev razvoja (Merkač Skok, 2005, str. 101). 
4.2 OCENJEVANJE POTENCIALA 
Ocenjevanje potencialnih ključnih kadrov je vedno bolj oteženo zaradi naraščajoče 
pogostosti organizacijskih sprememb. V tej fazi ocenjujemo posameznikove sposobnosti 
ter strokovne, vodstvene in mobilne zmožnosti, da lahko na podlagi pridobljenih podatkov 
opredelimo potrebno znanje ter veščine, ki bodo potrebne za uspešno delovanje na 
ključnih delovnih mestih v prihodnosti. Ocenjevanje kandidatov pa v organizacijah poteka 
na različne načine. Becker (v: Stare, 1998, str. 229) poudarja povezanost razvoja kadrov s 
kvalifikacijami posameznikov (sposobnosti in znanje), katere je potrebno najprej 
prepoznati, nato oceniti ter jih skozi organiziran učni proces aktivno ter sistematično 
razviti oz. spremeniti do želene stopnje. V nadaljevanju je predstavljenih nekaj 
najpogosteje uporabljenih metod ocenjevanja potenciala. 
4.2.1  Redni letni razgovor in ocenjevalni centri  
Ocenjevanje delovne uspešnosti posameznikov se v nekaterih organizacijah izvede 
dvakrat letno v okviru rednega letnega razgovora. Posameznik izpolni pripravljeni obrazec, 
v katerem zabeleži lastno oceno dosedanjega dela, dosežene cilje, ovire in omejitve, s 
katerimi se je soočal ter predloge za izboljšavo svojega dela. Po dogovorjenem časovnem 
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obdobju posameznik ponovno izpolni že znani obrazec, v katerega dopiše glavne dosežke, 
njegove prednosti ter razvojne potrebe. Skupaj z vodjo pregledata opravljene naloge, 
njihovo načrtovanje in samooceno posameznika. Vodja na podlagi obrazca ter lastnega 
opazovanja zaključi obdobje s končno oceno kandidata (Sahai & Srivastava, 2012, str. 
243). V okviru rednih letnih razgovorov potekajo podporne kadrovske metode upravljanja 
ključnih kadrov, med katere sodijo ocenjevalni centri. 
 
V organizacijah je vedno bolj razširjena praksa internih razpisov z možnostjo odprtega 
dostopa do ključnih delovnih pozicij, seveda ob dodatnih izpolnjenih pogojih. V teh 
primerih je zelo razširjena vloga ocenjevalnih centrov, ki ocenjujejo ustreznost in 
sposobnost kandidatov (Možina, 2002a). Ocenjevalni center je metoda zbiranja podatkov 
o trenutnem stanju posameznika, ki mora v kontroliranem okolju opraviti različne naloge 
in aktivnosti, čim bolj podobne bodočim delovnim zadolžitvam v prihodnosti (Novak, 2008, 
str. 132). Ocenjevalni centri so v model vključeni z namenom, da ocenijo vodstveni 
potencial vključenih kandidatov. Vodstvene kompetence pa predstavljajo primarni 
dejavnik v omenjenem procesu. Ocenjevalni centri predstavljajo tudi pristop pri 
nadaljnjem razvoju posameznika. Kandidati opravijo različne vaje oziroma teste, ki se 
uporabljajo v ocenjevalnih centrih (poglobljeni intervju, psihološki testi, študije primerov, 
simulacije …). Ocenjevalci dobijo na podlagi rezultatov izvedenih ocenitev informacije o 
primernosti kandidata, njegovih prednostih, slabostih ter potencialu, na podlagi katerih 
planirajo njegov nadaljnji razvoj (Amen, 2010, str. 334–335). Ocenjevanje se mora 
prilagoditi posameznemu delovnemu področju. 
4.2.2 Metoda 360 ° povratnih informacij 
Dessler (2003, str. 94) opisuje metodo 360 º (stopinj) povratnih informacijah kot metodo 
ocenjevanja vedenja posameznika ali skupine. Predstavlja sistematično zbirko povratnih 
informacij o delovni učinkovitosti posameznika ali skupine, pridobljene s strani različnih 
deležnikov. Namen metode je ocenitev posameznika iz več virov ter posledično večja 
objektivnost ocene. Najprej izvede samooceno posameznik, nato ga oceni vodja, 
sodelavec ter podrejeni ali zunanja stranka.  Metodo 360 ° povratnih informacij nam lahko 
služi kot kazalnik timske vloge, kazalnik veščin vodenja ter kot kazalnik vedenjskih in 
čustvenih kompetenc (Brečko, 2006, str. 296). Z metodo 360 ° povratne informacije 
dobimo vpogled tako v delovno uspešnost posameznika kot v njegov vodstveni potencial. 
Omenjena metoda se uporablja na podlagi vprašalnika, ki omogoča primerjavo 
posameznikovega ravnanja.  
4.2.3 Model kompetenc 
Organizacije, ki veliko poudarjajo ravnanje s kadri in njihovo sprotno in sistematično 
razvijanje, se lotijo izgradnje modela ključnih kompetenc. Model služi kot odlično 
kadrovsko orodje za ravnanje z ljudmi pri delu v smislu zagotavljanja najboljših možnosti 
za izrabo in razvijanje človeških potencialov ter za določanje in razvoj človeških 
zmogljivosti za poslovne programe v prihodnosti. Model ključnih kompetenc se uporablja 
tudi za osebni razvoj zaposlenih, in sicer preko ugotavljanja njihove dejanske 
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kompetentnosti, katera poteka dvoplastno od obravnave pri posamezniku (tukaj imajo 
ključno vlogo vodje, ki izpeljejo individualne pogovore z podrejenimi) do analize skupnih 
potreb in načrtov razvoja kadrov na ravni celotne organizacije, za kar je odgovorno 
kadrovsko področje (Majcen, 2009, str. 189–195). 
 
 
 
 
Vir: Majcen (2009, str. 192) 
Model kompetenc služi kadrovskemu področju kot orodje za delo z ljudmi pri analizi 
kompetentnosti zaposlenih,  kot osnova za načrtovanje strokovnega, delovnega in 
osebnega razvoja, kot vir informacij za načrtovanje in izvajanje usposabljanja zaposlenih 
ter pri izbiri ustreznih kandidatov za prerazporeditve na podlagi internih aktov. Model 
kompetenc predstavlja odlično orodje tudi za vodje, s katerim lahko vplivajo na uspešnost 
dela sodelavcev ter na njihov trajnostni strokovni, delovni in osebni razvoj. Naloga vodje 
je, da zaposlene informira o njihovih dejanskih ter želenih kompetencah, jim pomaga 
prepoznati razliko med njimi ter načrtovati izboljšavo dejanskih kompetenc. Pri tem 
morajo vodje zaposlene nenehno spodbujati, jih podpirati pri osebnem razvoju in pri 
izboljševanju trenutne delovne uspešnosti.  
4.3 RAZVOJ KLJUČNIH KADROV  
V ospredje je postavljena odgovornost zaposlenih za lasten razvoj. V času spreminjanja 
organizacijskega okolja je potrebno prilagoditi pristope, usmeritve in vsebine sistema 
razvoja človeških virov (Bahun & Rojc, 2006, str. 107).  »Okolje, v katerem delujejo 
Slika 3: Uporaba modela kompetenc 
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organizacije, je vse bolj kompleksno, dinamično in negotovo. Organizacije so pod vedno 
večjim pritiskom tehnoloških, političnih, ekonomskih, družbenih in kulturnih sprememb, 
katerih dinamika in nepredvidljivost porajata potrebe po nenehnem izboljševanju in 
preoblikovanju sposobnosti organizacije na vseh njenih ravneh. Zaradi spreminjanja 
postopkov, organizacije in metod dela so se zaposleni primorani neprestano usposabljati 
in izpopolnjevati, saj del in opravil, za katera bi se usposobili enkrat za vselej, ni več 
(Miglič, 2005, str. 31).« Bahun & Rojc (2006, str. 93) navajata stebre sistemov razvoja 
ključnih kadrov. Organizacija mora imeti sprejeto razvojno strategijo, ki vsebuje tudi 
strategijo razvoja ključnih kadrov. Oddelek za kadrovanje morajo sestavljati zaposleni, ki 
so strokovno usposobljeni. Izobraževalna dejavnost mora biti dobro organizirana 
(izobraževalni sistemi, akademije, ipd.). Zagotovljeni morajo biti materialno-tehnični, 
prostorski in drugi pogoji za kakovostno funkcioniranje kadrovskega področja in njegovih 
izvedbenih programov ter ustrezna informacijska podpora. Prav tako morajo biti 
zagotovljeni tehnično-metodološki pripomočki za večjo objektivnost pristopov za 
načrtovanje karier (Priročnik za zaposlene z informacijami o možnostih osebnega in 
poklicnega razvoja, Pravilnik za vodenje letnega razgovora s sodelavci, Načrt razvoja 
vodilnih kadrov, Ocenjevalnimi centri ipd.). Poleg omenjenih formalnih sestavin sistema 
razvoja kadrov moramo biti pri razvoju ključnih kadrov pozorni še na sistematično 
pripravljene individualne razvojne programe ter na osebni interes posameznika po 
razvoju. 
4.3.1 Vloge v procesu razvoja  
Upravljanje človeških virov opredeljujemo (Novak, 2008, str. 79) kot proces pridobivanja, 
razvrščanja in ohranjanja zadostne in kakovostne delovne sile. Glede na podano definicijo 
se v organizaciji izvajajo različne aktivnosti, kot so: planiranje, pridobivanje, selekcija, 
uvajanje in razvoj kadrov. Upravljanje človeških virov postaja vse pomembnejše in vodje 
kadrovskih oddelkov so postali člani najvišjih organov odločanja. Neposredni vodje igrajo 
vse pomembnejšo vlogo pri aktivnostih, ki so povezane z razvojem človeških virov. 
Neposredni vodje igrajo v procesu upravljanja kadrov vse pomembnejšo vlogo ter vse 
pogosteje opravljajo naloge kadrovskega oddelka, kar sta Brewster & Larsen (v: Mesner 
Andolšek & Štabe, 2004, str.  37) poimenovala devolucija in premik kadrovskega oddelka 
na neposredne vodje. Poleg neposrednih vodij ter kadrovskega oddelka pa bi bil vsak 
kadrovski proces nesmotrn brez interesa zaposlenega. V nadaljevanju so opredeljene 
vloge treh omenjenih subjektov v sistemu razvoja kadrov. 
 
Upravljanje ključnih kadrov je proces, ki zahteva sistematično pripravo ter premišljeno 
izvajanje razvojnih ukrepov visoko potencialnih zaposlenih. Eden od osnovnih kriterijev 
identifikacije ključnih kadrov je prav interes oziroma želja posameznika za razvoj. 
Organizacija je odgovorna za pripravo in izvedbo načrtovanih razvojnih programov, 
posameznik pa je tisti, ki bo razvojne možnosti v organizaciji izkoristil in s tem povečal 
pripadnost in lojalnost organizaciji. Osebni razvoj najprej temelji na interesu posameznika 
oz. odgovornostih, s katerimi se je pripravljen soočiti. Organizacija pa je tista, ki takšnim 
posameznikom omogoča dosego teh ciljev s ponujeno strokovno podporo.  
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Čeprav je za upravljanje ključnih kadrov površinsko odgovorna strokovna kadrovska 
služba, bi morali odgovornost za izvajanje ter izgradnjo modela upravljanja ključnih 
kadrov prevzeti vsi trenutno ključni zaposleni v organizaciji (Wells v: Mandi, 2008, str. 
36). Bahun & Rojc (2006, str. 111) opredeljujeta področje delovanja kadrovske službe kot 
strokovno podporo razvoju sodelavcev, ki se kaže v pripravi kadrovskih analiz (analize 
delovnih področij, na katerih je kader potreben in kjer je presežek zaposlenih). Kadrovska 
funkcija ima pomembno vlogo tudi pri upravljanju znanja, saj ugotavlja izobraževalne 
potrebe, načrtuje in organizira izobraževanja in usposabljanja, oblikuje razvojne 
programe, organizira izvedbo izobraževalnih vsebin, mentorstva, organizira učenje ob delu 
in usposabljanje na delovnem mestu ipd. Kadrovska funkcija zagotavlja pogoje za 
samoizobraževanje, sodeluje pri organizaciji pogojev za projektno delo in timsko 
sodelovanje ter tako omogoča čim širše prelivanje pridobljenega znanja in ustvarjanje 
novih, uporabnih znanj. Njena vloga je tudi iskanje in uvajanje sodobnih orodij za 
merjenje naložb v znanje, redno spremljanje učinkov ter dajanje pobud za izboljšave na 
tem področju (Majcen, 2009, str. 211). Organizacije, ki se zavedajo pomena zaposlenih, 
poskušajo preiti od mišljenja, da naloga kadrovske službe ni le ugotavljati, koliko ljudi je 
potrebnih in da vloga tam zaposlenih ni le administrativno delo, temveč da to področje 
prispeva strateško razvojno funkcijo s tem, ko lahko načrtuje tudi, kakšni naj bi bili bodoči 
človeški viri in za kakšne izzive morajo biti pripravljeni (Tomažič, 2002). 
 
V procesu identifikacije in preobrazbe sodelavcev v ključne kadre je bistvena vloga 
trenutnih vodij, ki so ključni kader tudi sami. Neposredni vodje spodbujajo in motivirajo 
sodelavce h kritičnemu razmisleku o dosedanjem delu, jim svetujejo pri osebnem razvoju 
ter jih ustrezno razporejajo glede na uspešno opravljen korak v procesu razvoja (ne le 
pomik navzgor, temveč tudi razširitev delovnih nalog, zaupanje večje odgovornosti, 
vodenje večje skupine sodelavcev). Osrednji vidik usposabljanja neposrednih vodij so 
spodbujanje ustvarjalnega dela sodelavcev, poznavanje principov in stilov vodenja, 
sodobna znanja psiholoških ter socialno-antropoloških znanj, saj neposredni vodja skrbi za 
stalni strokovni poklicni razvoj sodelavca ter za oblikovanje pozitive atmosfere v 
organizaciji (Bahun & Rojc, 2006, str. 95). Za uspešen razvoj zaposlenih morajo imeti 
vodje, ki so neposredno vezani na sistem razvoja ključnih kadrov, razvit stil vodenja, ki bo 
pri zaposlenih sprožal iniciative, poznavanje lastnih razvojnih možnosti, omejitev ter 
aktivnost pri odzivih na spremembe v okolju (Možina, 2002a, str. 78). Tudi Liu, Lepak, 
Takeuchi & Sims (2003, str. 130) izpostavljajo, da je stil vodenja vezan na posamezne 
specifične skupine zaposlenih v organizaciji. Predpostavlja, da je skupina zaposlenih, ki 
temelji na znanju in internem razvoju, optimalno vodena z opolnomočenjem. S tem stilom 
vodenja se razvija samokontrola in samostojno delovanje ter sodelovanje pri odločanju. 
Vodstveni stil mora spodbujati samodisciplino ter večati zadovoljstvo in motiviranost 
zaposlenih.  
 
Mesner Andolšek & Štebe (2004, str. 59–60) poudarjata, da je potrebno oblikovati 
partnerstva med strokovnjaki za upravljanje človeških virov (kadrovski oddelek) in 
neposrednimi vodji na vseh ravneh organizacije, pri čemer strokovnjaki delujejo predvsem 
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kot svetovalci neposrednim vodjem. Komunikacija med strokovnjaki in neposrednimi vodji 
mora biti neposredna, odprta in čim bolj pogosta. Temu primerno je potrebno oblikovati 
interno komunikacijsko strategijo. 
4.3.2 Načrtovanje razvoja in individualni razvojni program  
Razvoj posameznika je sestavljen iz treh podsistemov, in sicer iz osebnega, strokovnega 
in delovnega razvoja (Možina, Florjančič in Gabrijelčič v: Majcen, 2009, str. 206-209). 
Osebni razvoj  zajema osebnostne lastnosti v širšem smislu (splet osebnostnih lastnosti, 
vrednot, nagnjenj, motivov, stališč in interesov), strokovni razvoj pa zajema človekovo 
oblikovanje z izobraževanjem, z izbiro poklica, z usposabljanjem in strokovnim 
izpopolnjevanjem, ki zagotavljajo njegovo napredovanje pri delu ter delovni razvoj, ki 
zajema pomen uveljavitev oziroma uspeha na nekem področju delovanja. Stopnje 
načrtovanja so med seboj prepletene in povezane. Najprej posameznik izvede samooceno 
svojih vrednot in sposobnosti oziroma kritično razsodi zastavljene cilje. Pomaga mu 
nadrejeni, ki ga usmerja ter povezuje njegove cilje z organizacijskimi (Možina, 2002a, str. 
75). Načrt kariere se oblikuje na osnovi delovnih, strokovnih informacij zaposlenega na eni 
strani ter na osnovi želenih in zahtevanih zmožnosti na drugi strani (Merkač Skok, 2005, 
str. 101). 
 
Slika 4: Sestavine človeških virov 
 
 
Vir: Jereb, 1990, str. 246 
 
Razvojni načrt mora sloneti tako na interesih organizacije kot na interesih in potrebah 
posameznika. Na pomembnost organizacijskih vrednot in kompetenc opozarja Dermol 
(2013, str. 11): »Prav kombinacija organizacijskih vrednot in kompetenc v razvijanju 
človeških virov v zadnjem desetletju ponovno stopa v ospredje. V povezavi z 
organizacijskimi vrednotami na to dejstvo opozarjata Dolan in Garcua (2002, str. 101–
116), ki pravita, da je 21. stoletje prineslo tolikšne spremembe v vsakodnevnem življenju 
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na delovnem mestu, da to vpliva tudi na načine, kako management vodi organizacije in 
ugotavljata, da se v ospredje postavljajo organizacijske vrednote in vrednote 
posameznika.« Interesi posameznikov se razlikujejo, zato je potrebno s sistemom razvoja 
ključnih kadrov zajemati dovolj diferenciranih razvojnih možnosti, ki se kažejo prav v 
različnih razvojnih poteh. 
Slika 5: Postopek načrtovanja kariere 
 
Vir: Možina, 2002a, str. 76 
Ko se oblikuje načrt razvojnih aktivnosti, je potrebno opredeliti cilje predvidenih ukrepov 
ter katere aktivnosti so za to potrebne. Potrebno je opredeliti tudi vsebino ukrepov, 
uporabljene instrumente in metode. Določena mora biti poimenska odgovornost za 
izvajanje ukrepov, čas in kraj izvedbe le-teh ter predvideni stroški, koristi in tveganja 
(Stare, 1998, str. 232). Individualni razvojni programi ključnih kadrov so strateško 
usmerjeni in se zaradi tega razlikujejo od kratkoročnih načrtov po svoji naravi, ciljih in 
vsebini. Individualni razvojni programi zajemajo več področij, katera temeljijo na (Možina, 
2002a, str. 68): dolgoročnem planiranju kariere naslednikov, vključevanju vodilnih in 
strokovnjakov organizacije v izvajanje programov (mentorstvo), reševanju strateško 
pomembnih ključnih problemov organizacije v okviru različnih projektov ter razvojnih 
izkušnjah. 
4.3.3 Aktivnosti 
Zaposleni v organizaciji se morajo razvijati z aktivnostmi, ki so usmerjanje v spoznavanje, 
obvladovanje ter spreminjanje njih samih. Organizacije uporabljajo različne pristope za 
razvoj ključnih kadrov, ki vodijo do uspešnosti posameznika ter posledično na uspešnost 
celotne organizacije. Organizacije bi morale za razvoj ključnih kadrov uporabljati naslednje 
aktivnosti: izobraževanje in usposabljanje zaposlenih, redne letne razgovore, mentorstva, 
premeščanja (rotacije) in oblikovanje dela, ocenjevanja delovne uspešnosti, napredovanja 
ipd. (Noe, 2002, str. 407). Schein (v: Možina, 2002a, str. 66) pa za načrtovanje razvojne 
poti vodstvenih delavcev ali kandidatov za ključna delovna mesta predlaga razvojna sidra, 
ki so usmerjena k vodstvenim pristojnostim, strokovnim pristojnostim, spremembam, 
avtonomiji, ustvarjalnosti in inovativnosti.  
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Ustvarjanje in razširjanje znanja je strateško pomembno. Brejc (2000, str. 59) opredeljuje 
izobraževanje kot proces pridobivanja in razvijanja kandidatovih znanj in sposobnosti. 
»Potrebe po izobraževanju in usposabljanju so največkrat opredeljene kot razlika med 
znanjem, spretnostmi in drugimi osebnostnimi lastnostmi, ki se lahko razvijejo z 
usposabljanjem in so potrebne za uspešno opravljanje posameznih dejavnosti in funkcij, 
in tistim znanjem, spretnostmi in osebnostnimi lastnostmi, ki jih posameznik že ima.« 
(Miglič  v: Haček in Bačlija Brajnik, 2012, str. 70). Ko govorimo o razvoju ključnih kadrov, 
se to nanaša na stalno izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje. Izobraževanje se 
nanaša na dolgoročen načrtovan proces razvoja posameznikovega znanja, spretnosti in 
navad. Glede na cilje organizacije je to lahko razdeljeno na splošno in profesionalno. 
Usposabljanje pa zajema proces zaključevanja oziroma dopolnitve, spreminjanja in 
sistematizacije že pridobljenega znanja, spretnosti navad in že razvitih sposobnosti. To 
usposabljanje zaposlenim omogoča stalno osveževanje znanja. Profesionalno 
usposabljanje zajema razvoj tistih sposobnosti, ki jih posameznik potrebuje pri izvajanju 
ključnih nalog (Potokar & Jug, 2004, str. 151).  
 
Dessler (2003, str. 94) pojmuje mentorstvo kot izvajanje formalnih in neformalnih 
programov, s katerimi vodstveni delavci usposabljajo manj izkušene zaposlene. Mentorji 
so po navadi pozicionirani višje in s svojimi izkušnjami vzpostavljajo odnos z nižje 
pozicioniranim zaposlenim. Mentorji pomagajo podrejenim pri osebnem razvoju s tem, da 
jim pomagajo zaznavati sposobnosti, omejitve in priložnosti v delovnem okolju. 
Pomembno je, da posameznik pridobi izkušnje s čim širšim spektrom opravil, ki bi jih v 
prihodnosti lahko opravljal. Mayer (2004, str. 232) poudarja, da »sodobna delovna 
filozofija ne izhaja več iz delovnega mesta, za katerega iščemo kandidata, marveč iz 
delovnega procesa, s katerim lahko ustrezno sovpada širši spekter zmožnosti in interesov 
posameznika, kar je pomembno za njegovo optimalno učinkovitost ter mobilnost«. 
Mentorske vloge vodij so učinkovite, če je razvoj kadrov vključen v sistem vodenja ter da 
je mentor zanje ustrezno usposobljen. Pri prevzemanju ključnih pozicij v organizaciji ima 
velik pomen tiho znanje ključnih kadrov. Tiho oziroma tacitno znanje je pojmovano kot 
neopredeljeno in nejasno, v nasprotju z eksplicitnim, ki je jasno opredeljeno in verbalno 
ali pisno izraženo. Zaradi tihega znanja nikoli ni možno v celoti analizirati in določiti 
obsega znanja posameznikov v organizaciji, saj najbolj specifične veščine večinoma težko 
opredelimo. Mentorstvo je lep primer predajanja tihega znanja naslednikom, saj je proces 
dolgoročen in opredeljuje osebni stik in prenos znanja. Tiho znanje je bolj značilno za 
vodstvena mesta, z razliko strokovnih ključnih delovnih mest, kjer je v ospredju 
eksplicitno znanje.  
 
Omeniti je potrebno še trening osebnih veščin (coaching). To je proces, v katerem trener 
(največkrat zunanji oseba) z uporabo posebnih tehnik pri posamezniku sproži miselne 
procese, ki pomagajo povečati učinkovitost in dosegati višje delovne rezultate. Gre za 
individualni razvoj ključnih kadrov v organizaciji z namenom doseganja strokovnega 
razvoja in kritično samooceno zaposlenega. Skozi metode učenja se kandidatu postavljajo 
izbrana vprašanja, ki spodbujajo razmišljanje izven okvirov, iskanje notranjih znanj in 
neodkritih idej. 
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4.4 SPREMLJANJE IN ZADRŽANJE KLJUČNIH KADROV 
Znotraj sistema zagotavljanja uspešnosti mora potekati sistematično spremljanje razvoja 
ključnih kadrov. Učinkovite organizacije s sledenjem zaposlenim na področju zagotavljanja 
uspešnosti vrednotijo postavljene skupne cilje, ki delujejo kot motivatorji (Collings & 
Mellahi, 2009, str. 305). Zupan (2015) za celovit sistem zagotavljanja uspešnosti (poleg 
opredelitve ciljev in evalvacije doseganja le-teh) izpostavlja še pomembnost spremljanja 
načina doseženih rezultatov. Tako lahko rezultate izboljšamo ter posledično prispevamo k 
učinkovitosti tako posameznika kot organizacije. Pri tem pa so najpomembnejši letni 
razgovori, v okviru katerih postavimo prihodnje cilje in določimo aktivnosti za naprej. Na 
osnovi povratnih informacij in rezultatov pa se sprejemajo odločitve o razvoju 
posameznika. Boxall in Prcell (2003, str. 162) izpostavljata kadrovske dejavnosti, ki so 
namenjene zadržanju ključnih kadrov, in sicer oblikovanje sistema nagrajevanja in 
napredovanja, vzpostavljanje ustrezne komunikacije med nadrejenimi in zaposlenimi ter 
oblikovanje raznovrstnih izobraževalnih programov.  
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5 PREDLOG MODELA  UPRAVLJANJA POTENCIALNIH 
KLJUČNIH KADROV ZA UPRAVNO ENOTO LJUBLJANA 
Upravna enota Ljubljana (v nadaljevanju UEL) je največja slovenska upravna enota v 
Sloveniji (na območju Slovenije deluje 58 upravnih enot). Ljubljana kot univerzitetno 
mesto opravlja servis upravnih zadev tudi veliki večini študentov (katerih se vsako leto v 
študij vključi okoli 50.000). Poleg tega pa Ljubljana kot glavno mesto vsakodnevno 
sprejema aktivne prebivalce iz preostalih delov Slovenije, ki se dnevno vozijo na delovno 
mesto (teh pa je okoli 200.000). To predstavlja okoli 600.000 potencialnih strank, zato 
nosi UEL pri svojem poslovanju veliko odgovornost. Upravne enote kot organi državne 
uprave na lokalni ravni vodijo upravne postopke na I. stopnji in izvajajo druge zakonsko 
opredeljene upravne naloge iz delovnih področij ministrstev. 
 
V UEL je bilo na dan 1. 10. 2015 zaposlenih 270 ljudi. UEL vodi načelnik, sestavljajo pa jo 
Sektor za upravne notranje zadeve (SUNZ), podporni organizacijski enoti (ki se nahajata 
na sedežu UEL) in izpostave. SUNZ sestavljajo Oddelek za javni red (v okviru katerega 
delujeta Referat za evidenco prebivalstva in Referata za krajevne urade, javne prireditve 
in društva),  Oddelek za tujce (Referat za EU in evidence tujcev), Oddelek za matične 
zadeve (Referat za osebna stanja in Referat za matične knjige), Oddelek za promet 
(Referat za izdajo vozniških in prometnih dovoljenj) ter Glavna pisarna. Za lažjo 
dostopnost strankam je v okviru SUNZ-a organiziranih tudi 10 krajevnih uradov. Oddelek 
za splošne ter kadrovske zadeve (v okviru oddelka je organizirana tudi Služba za finance 
in materialno poslovanje) in Služba za informatiko predstavljata podporni organizacijski 
enoti UEL. Vsako izmed izpostav (skupaj jih je 5: Bežigrad, Center, Moste-Polje, in Vič-
Rudnik) sestavljata oddelek za gospodarstvo, kmetijstvo in oddelek za občo upravo z 
izjemo Izpostave Šiška, kjer slednjega oddelka ni predvidenega v organizacijski sestavi. V 
okviru Izpostave Vič-Rudnik je organizirana skupina, ki se ukvarja z reševanjem upravnih 
zadev s področja denacionalizacije.  Področje vlaganj v denacionalizirano premoženje pa 
se rešuje v okviru Izpostave Center. Natančnejša organizacijska struktura je prikazana v 
Prilogi I.  
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5.1 OPIS DOSEDANJIH AKTIVNOSTI V UEL NA PODROČJU 
UPRAVLJANJA POTENCIALNIH KLJUČNIH KADROV  
Izdelava modela upravljanja potencialnih ključnih kadrov se naslanja na raziskano 
znanstveno teorijo, že vzpostavljen Model ključnih kompetenc javnih uslužbencev UEL ter 
izpeljane intervjuje in ankete z vodstvenimi zaposlenimi na UEL. Predlog modela poskuša 
predstaviti, kako na različne načine prilagoditi vzpostavitev novega kadrovskega procesa. 
Za vzpostavitev predloga modela je dala pobudo ga. Šeligo, vodja Oddelka za splošne in 
kadrovske zadeve na UEL, saj si želi izboljšati položaj potencialnih ključnih kadrov in 
prilagoditi kadrovske procese upravljanju visoko perspektivnih kadrov. Da bi bil predlog 
modela kar se da priročen, je bil opravljen intervju z načelnikom UEL in Vodjo oddelka za 
splošne in kadrovske zadeve ter razposlane ankete vsem trenutnim ključnim kadrom na 
UEL. Rezultati intervjujev in anket so podali oceno trenutnega kadrovskega in 
organizacijskega stanja na UEL. Na podlagi zahtev vzpostavitve modela upravljanja 
potencialnih ključnih kadrov in ocenjenega trenutnega stanja na UEL so bile podane 
objektivne ocene potrebnih sprememb, ki jih terja implementacija omenjenega modela. 
 
Intervjuja z načelnikom in vodjo OSKZ sta bila poglobljena in sta zajemala vprašanja, 
vezana na vse faze implementacije modela. Začetna vprašanja intervjuja so se navezovala 
na splošno stopnjo pripravljenosti UEL na implementacijo modela. Naslednja vprašanja so 
bila vezana na vse faze implementacije. Vprašanja so se navezovala na elemente in 
zahteve načrtovanja programa, identifikacije, ocenjevanja, razvoja in zadržanja 
potencialnih ključnih zaposlenih. Vprašanja v anketi za vodje izpostav UEL so temeljila na 
pomenu vloge in odgovornosti neposrednih vodij oziroma bodočih mentorjev v modelu 
upravljanja potencialnih ključnih kadrov. Rezultati anket so podali trenutne kriterije 
identifikacije, metode ocenjevanja in aktivnosti vezane na perspektivne in potencialne 
ključne kadre. 
 
V nadaljevanju so opisani povzetki intervjujev ključnih zaposlenih v UEL in predstavljeno 
je trenutno stanje na področju upravljanja ključnih kadrov. Zavedanje, da so usposobljeni 
in motivirani zaposleni pogoj za doseganje organizacijskih ciljev, je prisotno v 
organizacijski strategiji UEL. Vizija UEL je, da postane in ostaja kakovostna, sodobna, 
visoko izobražena, uspešna in motivirana enota, ki bo uporabnikom nudila prijazne in 
dostopne storitve ter bo odprta za predloge izboljšav upravnih storitev. Za javne 
uslužbence želi UEL postati delovna sredina, v kateri se bodo našle spodbude, izzivi in 
možnosti za strokovni in osebnostni razvoj (str. 5, Model ključnih kompetenc javnih 
uslužbencev Upravne enote Ljubljana).  
 
Vsak zaposleni je ključen za UEL, še posebej sedaj, ko je stalno številčno  omejevanje 
razpoložljivega kadra. Vodstvo UEL se trudi v okviru aktivnosti in ukrepov vodenja slediti 
uspešnejšemu upravljanju potencialnih ključnih kadrov, formalno pa strategije v povezavi 
s tem še nima. V sistemizaciji delovnih mest ključna delovna mesta niso posebej 
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opredeljena. Iz opisa delovnih mest pa lahko predpostavljamo, da so ključna vodstvena 
delovna mesta: vodja  SUNZ, vodje izpostav, vodje oddelkov, služb, referatov in glavnih 
pisarn. V kadrovski strategiji UEL trenutno še ni zapisanih temeljev na temo 
nadomeščanja ključnega kadra. Vsak vodja pa ima »namestnika«, ki ga nadomešča v času 
njegove odsotnosti in mu je vsakokrat posebej za čas nadomeščanja izdano pooblastilo. 
Trenutno še ni posebnega programa vrednot Modela upravljanja ključnih kadrov v UEL. 
Temeljne vrednote, ki jih v UEL spodbujajo, so: Usmerjenost v prihodnost, Delovni in 
zadovoljni uslužbenci, Načelnik in vodje notranjih organizacijskih enot vodijo svoje 
sodelavce z lastnim zgledom tako, da so pri svojem delu strokovni, odgovorni, 
nepristranski, etični itd.  
 
Materialno-tehnični in prostorski pogoji so zagotovljeni, informacijska podpora pa je slaba. 
Posebnih finančnih sredstev za razvoj potencialnih ključnih kadrov v UEL nimajo, prav 
tako so omejeni tudi z zakonskimi predpisi. Vsi ukrepi so možni zgolj v obliki neplačanih 
aktivnosti znotraj delovanja UEL ali na izobraževanjih zunaj UEL, ki niso plačljiva. 
Posledično težko vnaprej začrtajo karierno pot posameznemu uslužbencu, saj tudi res 
uspešnemu posamezniku ne morejo ponuditi drugega, višje vrednotenega delovnega 
mesta, če ni prostega delovnega mesta za premestitev. Praksa pa je, da v primeru 
sprostitve delovnega mesta v UEL najprej preverijo, ali kateri izmed zaposlenih izpolnjuje 
formalne pogoje za premestitev in na podlagi sprejetih meril nato izberejo najbolj 
kompetentno osebo. Med osnovna merila štejejo delovno dobo v UEL, ocene zadnjih treh 
let, učinkovitost in obremenjenost posameznika, sodelovanja v raznih projektnih skupinah, 
timih in ustrezne kompetence. V UEL ima vsak novo zaposleni oz. tisti, ki je zamenjal 
delovno področje, dodeljeno osebo, ki ga uvaja v delo, mu nudi informacije in pomoč. 
Dolžina uvajanja je odvisna od področja dela. 
 
V UEL preverjajo razvoj posameznika na rednih letnih pogovorih vsako leto. Neposredni 
vodje spremljajo delo podrejenih tudi čez leto, saj vsake 3 mesece pripravljajo mesečna 
poročila o delu ter izračune obremenjenosti in učinkovitosti zaposlenih po področjih dela 
(okolje in prostor, obča uprava, kmetijstvo, upravne notranje zadeve), ki jih nato 
posredujejo Oddelku za splošne in kadrovske zadeve (v nadaljevanju OSKZ). V UEL vsak 
neposredni vodja spremlja svojega zaposlenega glede opravljenih nalog v preteklem letu 
in načrtov za nadaljnje delo. Nato v sodelovanju s kadrovsko službo zaposlenega pošilja 
na različne seminarje in išče možnosti za njegovo eventualno napredovanje (premestitev 
na zahtevnejše delovno mesto). V kolikor predmetni izračun pokaže odstopanje od 
normativov, se v OSKZ opravi pogovor z uslužbencem, ki ne dosega pričakovanih 
rezultatov. Vodstvo poskuša zaenkrat zagotoviti vse ustrezne temelje in pogoje za 
vzpostavitev modela upravljanja potencialnih ključnih kadrov, seveda ob danih resursih – 
časovnih, kadrovskih, finančnih itd.  
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5.2 PREDLOG MODELA UPRAVLJANJA POTENCIALNIH KLJUČNIH 
KADROV NA UEL 
Model upravljanja potencialnih ključnih kadrov predvideva vzpostavitev posameznih orodij 
in aktivnosti na področju kadrovanja v UEL, ki bodo za določen segment kadrov 
omogočale bolj sistematičen in pospešen razvoj. Model, ki ga vzpostavi Upravna enota 
Ljubljana, je  pravičen do vseh zaposlenih in zajema vse posameznike (ne glede na 
starostno skupino, spol, raso ipd.). Model je jasno predstavljen vsem zaposlenim, s 
točnimi merili za uvrstitev posameznika v model in vsi zaposleni morajo imeti enake 
možnosti, da so vanj vključeni. 
 
Glavni cilj modela je sistematični pristop k upravljanju potencialnih ključnih kadrov in 
oblikovanje usposobljenih in motiviranih zaposlenih za stalnost izvajanja dejavnosti v 
primeru odsotnosti ali odhoda zaposlenega na ključnem delovnem mestu. Cilj 
sistematičnega dela s potencialnimi ključnimi kadri je pravočasno odkrivanje, razvoj in 
zadržanje najboljših zaposlenih v UEL. Sistematična skrb za potencialne ključne kadre 
predstavlja identificiranemu zaposlenemu velik motivacijski dejavnik. UEL tako kaže trud 
in skrb za razvoj svojih perspektivnih zaposlenih. Posameznik mora začutiti notranjo 
motivacijo za delo, ki je dolgoročna in spodbuja, da zaposleni ponotranji organizacijske 
vrednote in cilje UEL ter začrta osebno-poklicno razvojno pot. S tem UEL vpliva na 
zadrževanje ključnih kadrov. Na drugi strani pa UEL na podlagi identifikacije in razvoja 
potencialnih ključnih kadrov oblikuje zadostno število usposobljenih in motiviranih, 
predvsem pa interdisciplinarnih  zaposlenih, ki so v času odsotnosti ali odhoda ključnega 
kadra potrebni in odgovorni za nadaljnje nemoteno izvajanje aktivnosti za ključna delovna 
mesta (vodstvena delovna mesta, strokovno specifična delovna mesta). 
 
Temeljni namen modela je zagotavljanje občutka za skrb perspektivnih zaposlenih in 
njihovo zadovoljstva pri delu ter s tem zagotavljanje nemotenega izvajanja dejavnosti. V 
kadrovski strategiji morajo biti navedena in opredeljena ključna delovna mesta v 
organizaciji in ocenjene njihove delovne potrebe in zahteve. Tako pridobimo informacije o 
potrebnih kompetencah na ključnem delovnem mestu, kakšne zaposlene potrebujemo za 
doseganje organizacijskih ciljev in dobimo vpogled v to, kje je primanjkljaj zaposlenih oz. 
za katero delovno mesto bomo najprej potrebovali naslednika. 
 
Pri upravljanju potencialnih ključnih kadrov sodelujejo vodstvo UEL, neposredni vodje, 
OSKZ in identificirani zaposleni. Med osnovne elemente modela spada podpora vodstva, ki 
predstavlja nekakšen temelj začetka implementacije. Miselnost, da je upravljanje 
potencialnih ključnih kadrov naloga vodstva UEL, mora biti močno prisotna. OSKZ je 
zadolžen za podporo, koordinacijo in dokumentiranje projekta, v katerem pa imajo 
največji vpliv na rezultat razvoja neposredni vodje in potencialni ključni zaposleni. 
Komunikacija poteka na vseh nivojih in v vseh smereh. Vsi zaposleni v UEL so seznanjeni 
z modelom potencialnih ključnih kadrov in njegovo transparentno komunikacijsko 
strategijo.   
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Ko začne oddelek, odgovoren za kadre, razmišljati o spremembi kadrovskih procesov, je 
potrebno celotno idejo dobro utemeljiti, jo sistematično načrtovati, povzeti in predstaviti 
vodstvu organizacije. Potrebno je utemeljiti razloge oziroma potrebe za spremembe ter jih 
umestiti v kadrovsko strategijo. Kadrovski oddelek, ki se zaveda prednosti ter pozitivnih 
rezultatov upravljanja ključnih kadrov, mora sistematično pristopiti k problemu ter 
analizirati trenutno delo ter predstaviti procese, tehnike ter načine, ki bi pripeljali do 
želenih rezultatov. Opredeliti je potrebno cilje, ki služijo kot glavni vodič vsem vpletenim v 
programu.  
 
Ko kadrovski oddelek pripravi program, njegov namen in vsebino predstavi vodjem 
organizacijskih enot. Neposredni vodje se tako seznanijo z nalogami, vlogami in 
odgovornostmi, ki jim jih prinaša vpeljan program. Predlagam, da OSKZ na začetku 
implementacije modela izpelje strukturiran pogovor z vsemi neposrednimi vodji 
organizacijskih nivojev glede splošne kadrovske situacije ter predstavi namen in cilje 
modela. Neposrednim vodjem so predstavljeni kriteriji odkrivanja potencialnih ključnih 
kadrov. Kriteriji in merila za uvrstitev zaposlenega v bazen se od nivoja do nivoja oz. 
delovne pozicije razlikujejo. Ker so za identifikacijo in razvoj kandidatov odgovorni 
neposredni vodje, skupaj z OSKZ dokončno oblikujejo specifične sezname spretnosti in 
sposobnosti za uvrstitev posameznika v bazen potencialnih ključnih zaposlenih. Delež 
posameznikov, ki bi bil vključen v koncept upravljanja ključnih kadrov, predstavlja 30 % 
vseh zaposlenih. Upravljanje potencialnih ključnih kadrov se izvaja na delovnih mestih, ki 
so opredeljena kot ključna (vodstvena delovna mesta in za strokovnjake na področjih: 
okolje in prostor, obča uprava, kmetijstvo, kadri in finance).  
 
OSKZ izpelje z vsakim identificiranim pogovor, ki oblikuje opredelitev dejanskega stanja 
zaposlenega. Osnova za ocenjevanje je ocena dosedanjega dela, poleg tega pridobi še 
informacije o želji za razvoj posameznika, lastno oceno potenciala in pričakovanja do UEL 
in neposrednega vodje. Ocenjevanje s strani zunanjega izvajalca daje objektivnejši pogled 
na skupno oceno. Za ocenjevanje zunanjega izvajalca se organizacije odločajo z 
namenom pridobitve neodvisne strokovne ocene kandidata. Organizacija s predhodnim 
dogovorom z zunanjim izvajalcem določi vsebino ocenjevanja. UEL zaradi primanjkljaja 
finančnih sredstev trenutno ni sposobna najeti zunanjega opazovalca, zato ocenjevanje 
temelji na vnaprej dogovorjenih merilih in metodah. Neposredni vodje imajo povečano 
vlogo pri ocenjevanju in spremljanju razvoja potencialnih ključnih kadrov. Za vse 
zaposlene se na podlagi pridobljenih rezultatov ocenjevanja in zahtevanih kadrovsko-
organizacijskih potreb v prihodnosti poda in predlaga najbolj optimalna smer razvoja. 
Začrtana smer deluje kot steber pri pripravi individualnega razvojnega načrta za obdobje 
enega leta.  
 
OSKZ pripravi program razvoja za obdobje enega leta, ki ga mora potrditi načelnik. 
Razvojni načrt za obdobje enega leta je sestavljen iz skupinskega izobraževalnega dela oz. 
aktivnosti in osebnega razvoja v okviru delovnega mesta. Za organizacijo prvega 
(skupnega) dela izobraževanja je v odgovoren OSKZ, ki poudarja pomen oblikovanja oz. 
razvoja potencialnih ključnih kadrov, ki bodo obvladali veščine vodenja, dela z ljudmi, 
31 
 
sposobnost dela v stresnih situacijah, komunikacijske spretnosti ipd. Za skupinski del je 
potrebno določiti vsebine izobraževanja, ki obravnavajo splošne teme, ki povezujejo vse 
zaposlene v organizaciji. S tem povečamo občutek pripadnosti in povezanosti med 
organizacijskimi enotami in utrdimo interno komuniciranje in informiranje. S skupinskim 
delom se potencialnim ključnim zaposlenim poda osnova in temelj za nadaljnji individualni 
razvoj.  
 
Po potrditvi nadaljnjih aktivnosti s strani načelnika izpelje OSKZ drugi krog razvojnih 
pogovorov s kandidati. V prvem delu pogovora kandidatom predstavi oceno ter 
priporočeno smer razvoja, ki so jo pridobili skozi proces ocenjevanja potenciala. V drugem 
delu OSKZ seznani kandidata s predvidenim razvojnim načrtom za določeno časovno 
obdobje. Po opravljenih pogovorih z vsemi kandidati sledi še pogovor OSKZ z 
neposrednimi vodji, na katerih jih seznani s splošno oceno oziroma smerjo razvoja, ki so 
jo pridobili njihovi sodelavci skozi ocenjevanje. Poleg tega jim predstavi vlogo, ki naj bi jo 
v okviru projekta sprejeli kot mentorji.  
 
Prevzemanje odgovornosti za organizacijo osebnega razvoja v okviru delovnega mesta (tj. 
razvoja kompetenc s strokovnega področja) pa je v večji meri prepuščeno posamezniku in 
njegovemu neposrednemu vodji, ki je v večini primerov imenovan za mentorja. Mentor 
spremlja uresničevanje razvojnega plana in o tem obvešča OSKZ. Vodje so 
najpomembnejši člen pri razvoju potencialnih ključnih zaposlenih, saj jim morajo 
zagotoviti podporo ter jih spodbujati za sprejemanje odgovornosti za lastni razvoj. Svojim 
sodelavcem morajo zagotavljati dovolj povratnih informacij o delu ter jim »odpirati vrata«. 
Strokovna služba je tista, ki neposrednim vodjem pomaga pri načinih in postopkih razvoja 
potencialnih ključnih kadrov, ki so zato bolj dorečeni in poglobljeni. Hkrati strokovna 
služba zagotavlja, da so kadri, vključeni v projekt, dejansko dojeti kot kadri UEL in ne 
samo kot kadri posameznega področja. Strokovna služba s svojim znanjem in 
sodelovanjem zagotavlja, da so vse aktivnosti v povezavi s potencialnimi ključnimi kadri 
pripravljene v skladu s kadrovsko stroko in spoznanji najboljših praks ter vodene na enak 
način in z enakimi kriteriji v celotni UEL. Za celovit razvoj je poleg pridobivanja znanj 
potrebno izvajati tudi druge aktivnosti, ki prispevajo k pridobivanju praktičnih znanj in 
izkušenj. Zato je zelo pomembno, da je v razvojni plan vključen tudi razvoj v okviru 
delovnega mesta, ki pomeni razvoj znotraj same organizacijske enote (prevzemanje 
zahtevnejših nalog, nadomeščanje ipd.) in razvoj v okviru upravne enote (kroženje 
oziroma spoznavanje drugih področij znotraj upravne enote, vključevanje v različne 
delovne skupine ali projekte itd.). 
 
OSKZ spremlja izvajanje zastavljenih aktivnosti modela in razvoj posameznika na 
delovnem mestu. V UEL spremljajo razvoj posameznika na rednih letnih pogovorih vsako 
leto. UEL mora  vzpostaviti učinkovit sistem spremljanja rezultatov razvoja in določiti 
možnosti tako nagrajevanja kot sankcij. Pomembno je, da se UEL zaveda, da je omejena s 
finančnimi sredstvi in da so želje posameznikov različne, zato je komunikacija OSKZ in 
kandidata zelo pomembna. Materialna ali nematerialna nagrajevanja in priznanja so načini 
zadrževanja in izboljšanja učinkovitosti potencialnih ključnih zaposlenih. V procesu 
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spremljanja izvajanja modela je pomembna dobra informacijska podpora, ki jo morajo v 
UEL še razviti. 
 
Vsako leto je potrebno v projekt vključiti nove kandidate. Po obdobju enega leta OSKZ 
ponovno organizira strukturiran pogovor z vsemi neposrednimi vodji organizacijskih 
nivojev, s katerimi obravnavajo oz. ocenjujejo naslednja področja: 
− uspešnosti kandidatov, vključenih v projekt, 
− splošno uspešnost projekta, 
− razvojni pogovori z neposrednimi vodji za identifikacijo novih kandidatov. 
Projekt je potrebno sproti nadgrajevati z novimi spoznanji – dopolnjevati in dodajati nove 
vsebine, ki bodo prinesle še večjo uporabnost in učinkovitost projekta v praksi.     
 
Za uspešno vpeljavo novega kadrovskega procesa je potrebno upoštevati določene 
elemente, ki jih proces zahteva. Med obvezne temeljne elemente upravljanja potencialnih 
ključnih kadrov sodi obstoj specifičnega telesa oziroma oddelka znotraj organizacije, ki je 
odgovoren za vzdrževanje in izpeljavo programa upravljanja ključnih kadrov, obstoj 
specifične ter razložljive dokumentacije za omenjeni sistem, v kateri so opredeljeni kriteriji 
identifikacije, metode ocenjevanja posameznikov z visokim potencialom ter njihovi 
individualni razvojni programi. Vsebina modela upravljanja potencialnih ključnih kadrov je 
odprta in se o njej prosto komunicira, vzpostavljen je sistem spremljanja razvoja 
posameznikov ter načini zadržanja takšnih zaposlenih v organizaciji (Mandi, 2008, str. 3).  
 
UEL se zaveda, da model upravljanja potencialnih ključnih kadrov ne prinaša prednosti le 
med vpeljavo in izvajanjem, temveč prinaša organizaciji koristi tudi po tem, ko ga 
zaključimo. Na podlagi izpeljanega procesa in njegovih rezultatov pridobimo podatke in 
izkušnje, ki se uporabljajo za (Brečko, 2006, str. 309) modele s priporočili, kako razvijati 
in izboljšati ključne kompetence, ocenjevanje vodstvenih sposobnosti pri na novo 
zaposlenih, usmeritve za nadaljnji strokovni razvoj ali vodenje zaposlenih, izdelavo 
individualnih razvojnih načrtov ter notranje prerazporeditve oz. napredovanje.  
 
UEL je odgovorna za vzpostavitev in implementacijo modela upravljanja potencialnih 
ključnih kadrov, vsak zaposleni pa je tisti, ki bo odgovarjal za osebni in poklicni razvoj. 
Kandidati se morajo zavedati, kako jih dojema UEL in kaj od njih pričakuje. Pomembno je, 
da v UEL nadaljujejo s skrbjo za svoje kadre, podpirajo model upravljanja potencialnih 
ključnih kadrov in se zavedajo, da je njihov sedanji in dolgoročni razvoj odvisen predvsem 
od perspektivnih in motiviranih zaposlenih. 
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6 ZAKLJUČEK 
Uspešnost in učinkovitost organizacije narekuje koherentnost med zastavljeno strategijo in 
uresničevanjem le-te. Doseganje maksimalne učinkovitosti poleg jasnih ciljev 
opredeljujejo predvsem ljudje, ki s svojim delovanjem močno vplivajo na organizacijski 
končni rezultat. Opravljanje dela večini ljudi predstavlja življenjsko obveznost in je 
sestavni del človekovega življenja. Zaposleni si želijo zadovoljstvo tako pri delu kot z njim. 
Večje je zadovoljstvo zaposlenega, manj je dejavnikov, ki lahko vplivajo na njegov odhod. 
Poleg tega pa zadovoljni zaposleni ponotranjijo vrednote organizacije ter postajajo do 
organizacije bolj lojalni. Če čutijo, da podjetje skrbi za zaposlene, uporablja poštena 
merila pri delu, ceni njihove ideje in jim omogoča priložnosti za razvoj in rast, bodo 
izkazovali svojo predanost organizaciji. Vsi zaposleni so pomembni, vendar so med njimi 
vedno posamezniki, ki izstopajo in s svojim delovanjem dodajajo nadpovprečno vrednost 
pri doseganju željenih organizacijskih ciljev. Med zaposlenimi obstaja odstotek ljudi, ki s 
svojim delovanjem dodajajo še višjo vrednost organizaciji. Če organizacija takšne 
zaposlene motivira in razvija v fleksibilne zaposlene, lažje sledi svojim ciljem ter s tem 
zagotavlja bolj konkurenčno in učinkovitejše delovanje, kar je sam namen obstoja 
organizacij. 
 
Na začetku diplomske naloge so predstavljeni pojmi, povezani s ključnimi kadri, torej 
tistimi, ki s svojim delovanjem dodajajo organizaciji nadpovprečno vrednost. Poleg 
pojmov, kot so talent, ključni kader in ključno delovno mesto, so predstavljeni še 
kadrovski procesi, ki obravnavajo, ali so prisotni pri sistemu upravljanja ključnih kadrov. 
Opisana sta procesa planiranja nasledstev in upravljanja talentov, ki se med seboj močno 
prepletata.  
 
V naslednjem poglavju je predstavljen splošen formalni okvir procesa upravljanja ključnih 
kadrov, ki je primeren za vse organizacije, ki razmišljajo o vzpostavitvi le-tega. 
Obravnavana so načela, ki jim je potrebno slediti, da se približamo novemu kadrovskemu 
procesu: upravljanje ključnih kadrov. Poleg načel so predstavljene še zahteve in ovire 
procesa upravljanja visoko potencialnih kadrov, katerim se lahko izognemo, da 
preprečimo pogoste napake, ki se pojavijo pri implementaciji.  
 
Četrto poglavje je po vsebini najširše, saj obravnava vse faze implementacije procesa 
upravljanja ključnih kadrov. Obravnavane so štiri faze, načrtovanje in identifikacija 
ključnih kadrov, ocenjevanje potenciala, razvoj ključnih kadrov ter spremljanje in 
zadržanje ključnih posameznikov. Opisane so tudi vloge ter pravice in odgovornosti 
vpletenih v novem kadrovskem procesu. 
 
V zaključnem (petem) poglavju je na podlagi raziskane teorije oblikovan model 
upravljanja potencialnih ključnih kadrov in kritično opredeljen položaj Upravne enote 
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Ljubljana pred implementacijo omenjenega modela v njihovo kadrovsko strategijo. Na 
koncu je podan še predlog modela upravljanja potencialnih ključnih kadrov na Upravni 
enoti Ljubljana. Raziskovanje področja upravljanja ključnih kadrov in vzpostavitev modela 
dajeta rezultate, da UEL še nima formalnih podlag za vzpostavitev nove kadrovske prakse. 
Želja in volja za vzpostavitev modela je močno prisotna in deležna podpore vodstva UEL. 
Omejeni so predvsem s finančnimi sredstvi in organizacijskimi predpisi.  
 
Za vpeljavo modela potencialnih ključnih kadrov mora UEL nameniti največ časa in 
pozornosti oblikovanju specifične ter razložljive dokumentacije za omenjeni sistem, v 
katerem bodo opredeljeni kriteriji identifikacije, metode ocenjevanja posameznikov z 
visokim potencialom ter njihovi individualni razvojni programi in dogovori o nagrajevanju, 
ki mora biti prisotno kot eden temeljnih elementov modela. Strategija upravljanja 
potencialnih ključnih kadrov mora biti večnivojska, saj ima vsak nivo svoj krog 
potencialnih ključnih kadrov. Strategija razvoja in morebitnih sprememb v organiziranosti 
UEL lahko na novo določa krog ključnih kadrov na posameznem nivoju. Brez vnaprej 
določenih nagrad, tako materialnih kot nematerialnih, ni vpliva na posameznikovo 
motiviranost. Brez ciljev lahko posameznik stagnira na delovnemu mestu in negativno 
vpliva na splošno učinkovitost in uspešnost organizacije. UEL se mora zavedati, da pomeni 
vložek v zaposlene investicijo, saj je od vseh dejavnikov, ki prispevajo k njihovemu 
uspehu, človeški dejavnik najpomembnejši. 
 
Upravna enota Ljubljana predstavlja sodobno upravno enoto, usmerjeno k učinkovitosti, 
in bi z močno voljo in vložkom v implementacijo modela upravljanja ključnih kadrov 
dokazala, da se želi nenehno razvijati in prilagajati spremembam. 
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